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1. Johdanto 
Hallituksella on keskeinen rooli osakeyhtiön hallinnossa ja sen strategiasta päätettä-
essä. Monessa pk-yrityksessä hallitus voisi toimia huomattavasti nykyistä tehokkaam-
min. Voidaan jopa väittää, että monessa yrityksissä hallitus on kokonaan hyödyntämä-
tön voimavara yhtiön liiketoiminnan kehittämisessä ja sen hallinnossa. Olen keskustel-
lut useiden pk-yritysten johtajien kanssa, ja heille hallituksen rooli yrityksen hallin-
nossa on lähinnä ylimääräinen vaiva: hallituksen pakolliset kokoukset pidetään, koska 
osakeyhtiölain mukaan ne täytyy pitää. Varsinaista lisäarvoa kokoukset eivät ole yrityk-
selle antaneet. 
Kiinnostukseni hallitustyötä kohtaan nousi käytyäni Kauppakamarin järjestämän Hy-
väksytty Hallituksen Jäsen -koulutuksen sekä siihen liittyvän HHJ-tentin. Toimin itse yh-
den osakeyhtiön riippumattomana hallituksen puheenjohtajana sekä Hallituspartnerit 
Keski-Suomi ry:ssä jäsenenä ja hallituksen sihteerinä. Kokemukseni mukaan monet pk-
yritysten omistajat tuntevat jonkinlaista pelkoa ulkopuolista hallituksen jäsentä koh-
taan: Mitä, jos ulkopuolinen jäsen tulee sotkemaan yrityksen asiat?   
Kauppakamarin PK-hallitusbarometrin (2015) kyselyn perusteella yhtiön ulkopuolisia 
hallituksen jäseniä oli 51 prosentilla vastaajayrityksistä. Lisäksi 14 prosenttia vastaa-
jista suunnitteli hallituksen täydentämistä ulkopuolisella jäsenellä. Tämä luku oli pie-
nessä nousussa verrattuna edelliseen tutkimukseen 2013. Ulkopuoliset hallituksen jä-
senet olivat tyypillisesti jonkin liiketoiminta-alueen asiantuntijoita, hallitustyön am-
mattilaisia tai yrityksen toimialan asiantuntijoita. PK-hallitusbarometrinkin (2015) va-
lossa pk-yritysten hallitustyön merkitystä tulisi nostaa ja ulkopuolisen hallituksen jäse-
nen merkitystä tuoda esiin hallitustyössä. 
Suomessa hallitustyötä on tutkittu varsin vähän ja maailmalla tutkimus on yleensä 
kohdistettu suuriin pörssiyrityksiin. Edellä mainittujen näkökulmien vuoksi halusin tut-
kia aihetta lisää, ja tässä YAMK opinnäytetyössäni pohdin ulkopuolisen hallituksen jä-
senen merkitystä pk-yrityksen liiketoimintaan. 
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1.1 Tutkimuksen toimeksiantajan esittely 
Tutkimukseni toimeksiantaja oli Hallituspartnerit Keski-Suomi ry. Hallituspartnerien 
tehtävänä on edistää keskisuomalaisten pk-yritysten kilpailukykyä hallitustyöskentelyä 
kehittämällä. Yhdistyksen tavoitteena on korostaa hallitustyöskentelyn merkitystä yri-
tyksen eri kehitysvaiheissa sekä kehittää hyvää, ammattimaista ja eettistä hallitustyös-
kentelyä. Hallituspartnerit pyrkii myös madaltamaan yritysten kynnystä käyttää ulko-
puolisia, kouluttautuneita ja kokeneita asiantuntijoita hallituksen jäseninä. (Hallitus-
partnerit Keski-Suomi ry., 2015.) 
Hallituspartnerit Keski-Suomi ry:n toimintaan kuuluu keskustelu- ja koulutustilaisuuk-
sien järjestäminen yhdessä liike-elämän etujärjestöjen ja muiden yhteistyökumppanei-
den kanssa sekä hallitustyöskentelystä käytävään julkiseen keskusteluun osallistumi-
nen. Hallituspartnerit kehittää yhteisiä toimintatapoja ja sääntöjä yritysten tehokkaan 
hallitustyöskentelyn perustaksi sekä harjoittaa ja edistää aiheeseen liittyvää tutkimus- 
ja julkaisutoimintaa. Hallituspartnerit välittää yritysten hallituksiin jäseniä, joiden osaa-
minen ja liike-elämän kokemus ovat yrityksen tarpeiden mukaiset ja jotka tuovat lisä-
arvoa aktiiviseen hallitustyöskentelyyn. Se myös ylläpitää rekisteriä liikkeenjohtajista, 
joilla on monipuolinen liike-elämän kokemus ja jotka ovat halukkaita osallistumaan yri-
tysten hallitustyöhön. (Hallituspartnerit Keski-Suomi ry., 2015.) 
Hallituspartnerit Keski-Suomi ry tarjoaa yrityksille runsaasti kokemusta, näkemystä, 
tietoa ja taitoa. Hallituspartnerit ottaa jäsenikseen kokeneita ja liike-elämässä ansioi-
tuneita liikkeenjohtajia, joilla on halu ja kyky toimia hyvän, riippumattoman ja lisäar-
voa tuottavan hallitustyöskentelyn puolesta. Yhdistyksessä on tällä hetkellä 36 henki-
löjäsentä sekä viisi yhteisöjäsentä. (Hallituspartnerit Keski-Suomi ry., 2015.) 
Hallituspartnereiden mukaan yksi pk-yrittäjän tärkeimpiä tavoitteita on kasvattaa yri-
tyksensä arvoa mahdollisimman tehokkaasti. Tämän vuoksi hän joutuu arvioimaan tu-
levaisuutta käytettävissään olevan tiedon perusteella. Ilman asiantuntevaa hallitusta 
toimiva pk-yrittäjä joutuu pohtimaan yrityksensä kannalta strategisia päätöksiä yksin, 
kuten esim. liiketoiminnan laajentamista, viennin aloittamista, omistuspohjan laajen-
tamista, rahoituksen järjestämistä, sukupolven vaihdosta tai yrityksen myyntiä. (Halli-
tuspartnerit Keski-Suomi ry., 2015.) 
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Hallituspartnereiden mukaan tulevaisuuden haasteita punnitsevan pk–yrityksen omis-
tajan on muun muassa pohdittava, onko päätöksiä tehtäessä saatu riittävästi tietoa eri 
vaihtoehdoista ja niihin sisältyvistä riskeistä. Hänen on arvioitava, voiko käytettyjen ul-
kopuolisten asiantuntijoiden ja konsulttien osaamiseen luottaa ja mikä on näiden kan-
tama vastuu päätöksistä sekä löytyykö tilanteen vaatiessa riittävää asiantuntemusta 
yrityksen ulkopuolelta. Hänen on ratkaistava, kannattaisiko yrityksen hallitukseen ni-
mittää henkilöitä, joiden kokemus ja asiantuntemus laajentaisivat yrityksen johtami-
sen voimavaroja. (Hallituspartnerit Keski-Suomi ry., 2015.) 
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma 
Tutkimukseni tavoitteena on selvittää, mitä merkitystä ulkopuolinen hallituksen jäsen 
tuo pk-yrityksen hallituksen toimintaan ja voiko ulkopuolisen hallituksen jäsenen kont-
ribuutio parantaa tai tehostaa hallituksen toimintaa. Tutkimuksessa keskitytään pieniin 
ja keskisuuriin osakeyhtiöihin. Perheyrittäjyyden tarkastelu on tietoisesti rajattu tämän 
tutkimuksen ulkopuolelle. 
Tutkimuksen pääkysymys on: ”Mikä merkitys hallituksen ulkopuolisella jäsenellä on 
suomalaisen pk-yrityksen liiketoimintaan?” 
Tutkimuksella etsitään vastauksia myös seuraaviin alakysymyksiin: 
1. Miten hallituksen toiminta on ulkopuolisen jäsenen myötä muuttunut? 
2. Mikä merkitys hallituksen ulkopuolisella jäsenellä on ollut yhtiön omistajien näkö-
kulmasta? 
3. Mikä merkitys hallituksen ulkopuolisella jäsenellä on ollut operatiivisen johdon nä-
kökulmasta? 
Suomessa pk-yritysten hallitustyöskentelyä on tähän mennessä tutkittu verrattain vä-
hän ja tutkimukset ovat keskittyneet yleensä suuriin listattuihin yrityksiin. Viime vuo-
sina on julkaistu muutama hallitustyötä koskeva tutkimus perheyrityksistä. Tapio 
Kuokkanen tutki hallitustyötä ja ulkopuolisten jäsenten vaikutusta vuonna 2011 jul-
kaistussa väitöskirjassaan ja pääsi siten kurkistamaan hallitustyön ”mustaan laatik-
koon”. (Kuokkanen, 2011.) Yhtenä syynä hallitustyöskentelyn tutkimattomuuteen on 
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voinut olla se, että tutkijoita ei ole päästetty seuraamaan yritysten hallitustyöskente-
lyä. Hallitustyöskentelyä on käsitelty suljettuna mustana laatikkona, jossa on input ja 
output ja näkökulmana on ollut yrityksen taloudellinen suorituskyky, mutta laatikon 
sisältöä ei tunneta eikä sitä ole avattu (Roberts, McNulty & Stiles, 2005 ja Finkelstein & 
Mooney, 2003, Husen 2005, 65–66 mukaan).  
Tuula Ikäheimonen kirjoittaa hallitustyöskentelystä Elinkeinoelämän keskusliiton blo-
gissaan ”Pk-yrityksen hallitus – välttämätön paha vai aitoa hyötyä?” Hänen mukaansa 
moni omistajayrittäjä suhtautuu epäluuloisesti pk-yrityksen hallitustyöskentelyyn. 
Omistaja ei koe sen tuovan aitoa hyötyä bisnekselle. Toisena näkökulmana Ikäheimo-
nen tuo omistajien epäilyn, että hallituksessa ei ymmärretä omistajan näkökulmaa. 
Hän tuo esiin kielellisen eron: Pienemmän yrityksen omistaja ei ymmärrä hallitustoi-
minnan käsitteistöä, kieltä tai toimintakulttuuria, jotka ovat rakentuneet isojen listayri-
tysten maailmassa. Ikäheimosen mukaan pienemmät yritykset ovatkin rakentaneet 
hallitustyönsä sillä periaatteella, että hallitustyöskentelystä olisi mahdollisimman vä-
hän haittaa. Hallitukseen valitaan jäseniksi saman mielisiä tai riittävän tuttuja henki-
löitä. Passiivisen tai kritiikittömän hallituksen myötä omistajat jättävät hyödyntämättä 
edullisen mahdollisuuden saada ulkopuolista asiantuntemusta, esimerkiksi laajempaa 
markkinanäkemystä tai arvokasta täsmäosaamista. Minimaalisen haitan sijaan pitäisi 
rohjeta tavoitella maksimaalista hyötyä. (Ikäheimonen, 2014.) 
Keskisuomalaisen taloussivuilla 29.1.2015 julkaisussa hallitustyötä käsittelevässä artik-
kelissa todetaan, että työ yhtiöiden hallituksissa on lisääntynyt ja sen vaatimukset kas-
vaneet. Hallitustyö on monipuolistunut ja tullut vaativammaksi, ja omistajat huolehti-
vat tarkasti siitä, että hallituksessa on monenlaista osaamista ja alan kokemusta. Harri 
Kermisen ja Jorma Elorannan mukaan hallituksen tärkeimpiä tehtäviä on yhtiön strate-
giatyö. Hyvissä yhtiöissä strategia on tavalla tai toisella asialistalla jokaisessa hallituk-
sen kokouksessa. Hallituksen jäsenen täytyy tuntea ja seurata yrityksen toimialaa, asi-
akkaita sekä kilpailijoita, ja ymmärtää, mitä alalla tapahtuu, jotta voi ottaa kantaa ja 
tehdä päätöksiä. Elorannan mukaan hallitustyön keskeisimmät kysymykset liittyvät 
strategiseen johtamiseen: miten valitaan oikeat bisnekset, toimintamallit, tuotteet ja 
palvelut sekä markkinat.  Toiseksi on ymmärrettävä yrityksen ja toimintaympäristön 
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tila ja muutokset. Kolmas tehtävä on toimitusjohtajan valinta sekä hänen innostami-
sensa, ohjaamisensa ja valvomisensa. Hallituksen työmäärä riippuu yrityksen koosta 
sekä tilasta. Kerminen arvioi, että hallitustyö vie keskimäärin muutaman päivän kuu-
kaudessa, mutta vaihtelu on suurta. (Mäkilä, 2015.) 
Perinteisesti hallitustyöskentelyä on tutkittu siitä näkökulmasta, miten hallituksen 
koostumus vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn. Tutkimustulokset ovat olleet kuitenkin 
epäselviä eikä merkittäviä löydöksiä ole tehty. (Huse, 2000, 272.) Käytän tutkimukseni 
metodisena tukena Husen (2005, 67) mustaa laatikkoa ja peilaan saamiani tutkimustu-
loksia sen avulla. Mallia käyttämällä pyrin muodostamaan kuvan siitä, millaisiin asioi-
hin pk-yritysten hallitustyössä on panostettu, miten hallitustyötä on toteutettu sekä 
millaisiin asioihin pk-yrityksen hallitustyössä tulee tulevaisuudessa panostaa. Husen 
mallin avulla pääsen syvemmälle yrityksen hallituksen muodostamiseen ja hallitustyös-
kentelyn rakenteeseen sekä pystyn tuomaan esille erilaisten ratkaisujen hyviä ja huo-
noja puolia. Husen mallin kautta olen tutkimuksessani ottanut mukaan hallitustyön li-
säksi myös sidosryhmät eli omistajat ja operatiivisen johdon ja tarkastelen näin laa-
jemmin hallitustyön vaikutusta yrityksen liiketoimintaan. 
 
Kuvio 1. Kolmiyhteys: omistuksen ja johdon merkitys yrityksen liiketoimintaan 
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Husen (2005) artikkeli tuo esiin näkökulman hallituksen vastuullisuudesta ja siitä, 
kuinka hallitus luo vastuullisuutta toiminnallaan. Husen tutkimuksen kontribuutiona 
on ollut kehittää terminologiaa, jonka tarkoituksena on helpottaa hallitustyötä koske-
van tiedon keräämistä ja parantaa hallitusta sekä hallitustyöskentelyä koskevia ohjeita. 
Tutkijoiden ydinjoukon keskuudessa yhteisen terminologian muodostaminen, tiedon 
kerääminen ja hyväksytyn asialistan luominen ovat ensimmäisiä askeleita hallitustutki-
muksen kehittämisessä. Lisäksi mallin avulla pyritään luokittelemaan aikaisempia tutki-
muksia, konsepteja ja tarinoita. Husen viitekehyksessä hallitustyötä pyritään selittä-
mään avoimena systeeminä käyttäytymistieteellisestä näkökulmasta. Käytännöstä am-
mentavan tiedon tarkoituksena on avata hallitustyöskentelyn musta laatikko. (Huse, 
M. 2005, 65—66.) Husen viitekehystä tarkastellaan laajemmin luvussa 3. 
2. Tutkimuksen metodologiset ratkaisut 
2.1 Menetelmä, lähestymistapa ja tutkimusstrategia 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lähtökohtana on todellisen, moninaisen elämän kuvaa-
minen. Tutkimuksessa on kuitenkin otettava huomioon, että todellisuutta ei voi hajot-
taa osiin, vaan tapahtumat muovaavat jatkuvasti toisiaan. Tutkittavasta ilmiöstä voi-
daan havaita monen suuntaisia suhteita. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on 
tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkija on harvoin täysin objektii-
vinen, sillä tutkija ja jo olemassa oleva tieto kietoutuvat toisiinsa, ja hänen arvonsa 
muovaavat sitä, miten hän pyrkii ymmärtämään tutkittavaa ilmiötä. Yleisesti ottaen 
kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksenä löytää tai paljastaa tosiasioita, ei niin-
kään todentaa jo olemassa olevia väittämiä. (Hirsjärvi, 1997, 152.)  
Laadullisessa tutkimuksessa voidaan käyttää erilaisia tutkimusmenetelmiä, jolloin ne 
täydentävät toisiaan. Näin voidaan saada monipuolisempi näkemys tutkimuskohteesta 
ja siten lisätä tutkimuksen luotettavuutta. Yksi keskeisimmistä laadullisen metodolo-
gian tutkimuksen tiedonhankintamenetelmistä on tapaustutkimus, jossa tutkija keskit-
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tyy tutkimaan nykyistä tapahtumaa tai toimivaa ihmistä tietyssä ympäristössä, ja hank-
kii kohteestaan tietoa monipuolisesti ja useilla eri tavoilla. (Yin 1983, 23 ja Syrjälä 
1994, 11–12 Metsämuurosen 2009, 222–223 mukaan.) 
Tutkimukseni on case- eli tapaustutkimus. Tapaustutkimusta on käytetty esimerkiksi 
silloin, kun on haluttu saada tietoa yksilön elämänkulusta, ryhmän käyttäytymisestä, 
organisaation prosesseista taikka sosiaalisista tai poliittisista ilmiöistä. Tapaustutkimus 
soveltuu erityisesti ajankohtaisten asioiden tutkimiseen sen todellisessa kontekstissa, 
kun ilmiön ja kontekstin väliset rajat eivät ole aivan selviä. (Yin, 2014, 4-6.) Koskisen 
(2005, 154) mukaan tapaustutkimus on yleisimpiä liiketaloustieteellisen tutkimuksen 
laadullisia menetelmiä. Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa tutkitaan yhtä tai 
muutamaa tietyllä tarkoituksen mukaisesti valittua tapausta.  
Yinin (2014, 9-17) mukaan case-tutkimus soveltuu tilanteisiin, joissa tutkija pyrkii sel-
vittämään kysymysten ”miksi” tai ”miten” avulla useita samanaikaisia ilmiöitä, joihin 
tutkijalla on vain vähän tai ei lainkaan kontrollia. Tapaustutkimuksen luonteeseen kuu-
luu se, että tutkittavasta tapauksesta pyritään kokoamaan tietoja monipuolisesti ja 
monella eri tavalla. Pyrkimyksenä on ymmärtää ilmiötä entistä syvällisemmin. Moni-
puolinen tiedonhankinta ei sulje pois tapausta valottavan tilastollisen aineiston käyt-
töä. Tapaustutkimuksen tavoite voi varioida yksittäisten tapausten esittelystä laajoihin 
yleistyksiin tähtäävään kuvaukseen. Tapaustutkimuksessa ei kuitenkaan tulisi pyrkiä 
tilastollisiin, vaan analyyttiseen yleistyksiin, koska tapauksen ei ole tarkoitus olla yhtä 
kuin otos. Tässä tutkimuksessa toteutuvat edellä mainitut ehdot: Tutkimus pyrkii vas-
taamaan kysymykseen, miten hallituksen ulkopuolinen jäsen vaikuttaa suomalaisen 
pk-yrityksen liiketoimintaan. Tutkijalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tutkittaviin ta-
pahtumiin. Tutkimus fokusoituu kohdeyritysten tämänhetkiseen toimintaan. Tässä tut-
kimuksessa ei pyritä tilastollisiin yleistyksiin, vaan tutkimuksen päätelmien tavoitteena 
on kertoa, miten ilmiö toimii ja millä tekijöillä on vaikutusta tutkittavaan ilmiöön. 
2.2 Tutkimuksen toteuttaminen 
Tutkimuksen empiriassa käytettiin kvalitatiivisia tutkimusmenetelmiä. Tutkimuksen ai-
neisto kerättiin teemahaastatteluilla talvella 2015. 
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Haastattelu on ainutlaatuinen tutkimusmenetelmä, sillä haastattelutilanteessa tutkija 
on suorassa kielellisessä vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Seikasta on etuja ja 
haittoja, ja suurimpana etuna pidetään yleensä aineistonkeruumenetelmän jousta-
vuutta. (Hirsjärvi, 1997, 191.) 
Tutkimukseni puolistrukturoidut haastattelut toteutin yksilöhaastatteluina. Metsä-
muurosen (2009, 247) mukaan puolistrukturoitu haastattelu, joka tunnetaan myös ni-
mellä teemahaastattelu, sopii hyvin intiimien tai arkojen aiheiden tutkimiseen tai hei-
kosti tiedostettujen asioiden selvittämiseen. Puolistrukturoitu haastattelu eroaa struk-
turoidusta haastattelusta siten, että haastattelu kohdistuu ennalta valittuihin teemoi-
hin, mutta teemahaastattelussa ei ole tarkasti määritelty kysymysten muotoa tai esit-
tämisjärjestystä (Hirsjärvi & Hurme, 1985, 36, Metsämuurosen 2009, 247 mukaan). 
Hirsjärven (1997, 197–198) mukaan teemahaastattelussa esitetään kaikille haastatel-
taville samat kysymykset, mutta vastauksia ei ole sidottu tiettyihin vaihtoehtoihin ja 
haastateltavat voivat vastata omin sanoin. Haastattelukysymykset muotoutuivat joilta-
kin osin haastattelujen edetessä ns. joustavuuden periaatteen mukaisesti. Itselleni ja 
haastateltaville jäi siten haastattelutilanteissa tarpeeksi liikkumavaraa. Keskeiset kysy-
mykset olivat kuitenkin olennaisimmilta osiltaan samoja kaikille haastatelluille. Yksilö-
haastattelun etuna on se, että haastateltavan ei tarvitse miettiä, mitä toinen haasta-
teltava ajattelee tai kommentoi, vaan hän voi keskittyä tuomaan julki omat ajatuk-
sensa.  
Haastateltavien löytämiseksi käytin lumipallo-otantaa. Tällöin tutkijalla on aluksi yksi 
avainhenkilö, joka johdattaa hänet toisen informantin luokse. Tutkimusaineisto kerä-
tään siten, että tutkija etenee informantista toiseen sitä mukaa, kun hänelle esitellään 
uusia. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 88.) Lumipallo-otanta on monivaiheinen prosessi. En-
simmäiseksi määritellään ehdot, joiden perusteella ensimmäinen haastateltava vali-
taan. Haastateltava ehdottaa uusia haastateltavia ja menetelmää jatketaan, kunnes 
tutkimusaineiston katsotaan perustellusti ja riittävästi vastaavan tutkimustehtäviä. Lu-
mipallo-otantamenetelmän riskinä on, että haastateltavat koostuvat sosiaalisesta ryh-
mästä, jonka jäsenet jakavat keskenään samanlaisia piirteitä ja mielipiteitä. (Sadler, 
Lee, Lim & Fullerton 2010, 370.) 
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Tutkimuksessa oli mukana kolme eri pk-yritystä ja haastattelin omistajia, johtoa ja hal-
lituksen jäseniä. Pyrin löytämään haastateltaviksi kuvion 2 mukaisissa rooleissa toimi-
via henkilöitä. Haastateltavikseni valitsin muut paitsi roolit 1 (omistaja) ja 6 (omistaja, 
joka toimii johdossa).  Omistajan edustaja kuului aina yrityksen suurimpiin omistajiin. 
Haastattelin kustakin yrityksestä vähintään kahta hallituksen jäsentä, joista toinen oli 
ulkopuolinen jäsen. Toimivasta johdosta haastattelin toimitusjohtajan.  
 
 
Kuvio 2 Yrityksen johdon roolit (Tagiuri, R Davis J.A. 1982, Tunkkari-Eskelisen 2005 mukaan) 
1 Omistaja 
2 Hallitus 
3 Toimiva johto 
4 Omistaja, joka on hallituksessa 
5 Toimiva johto, joka on hallituksessa 
6 Omistaja, joka toimii johdossa 
7 Omistaja, joka toimii sekä hallituksessa että toi-
mivassa johdossa 
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Haastatteluja varten suunnittelin teemahaastattelurungon (Liite 1). Teemahaastattelu-
rungon suunnittelussa käytin hyväkseni etenkin Husen (2005, 66) mallia hallitustyös-
kentelyn tutkimiseksi sekä teoriaosuudessa esiteltyjä lähestymistapoja. Teemahaastat-
telusta esiinnousseiden seikkojen avulla pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin. So-
vin haastatteluajat puhelimitse haastateltavien kanssa ja kerroin heille samalla haas-
tattelun aiheen. En lähettänyt haastateltaville kysymyksiä etukäteen eivätkä he myös-
kään nähneet niitä haastattelutilanteissa. Haastattelut toteutettiin keskisessä Suo-
messa talven ja kevään aikana vuonna 2015. Haastattelut kestivät vajaasta 50 minuu-
tista reiluun puoleentoista tuntiin. Yhdeksästä haastattelusta aineistoa kertyi yhteensä 
yli 11 tuntia. Nauhoitin ja tallensin haastattelut digitaalisesti, ja litteroin ne nauhalta 
tekstitiedostoiksi heti haastattelutilanteiden jälkeen. Litteroituun aineistoon käytin se-
lektiivistä koodausta. Koodatusta aineistosta muodostin kategorioita. Yhdistin katego-
rioita ja päädyin tekemään synteesin tutkimustehtävän mukaisesti. 
3. Pk-yrityksen hallitustyö 
3.1 Aikaisempi hallitustutkimus 
Hallitustutkimusta on perinteisesti tehty Yhdysvalloissa suurissa yrityksissä, joskin ku-
luneen vuosikymmenen aikana mielenkiinto on kohdistunut myös pk-yrityksiin sekä 
perheyrityksiin. Hallituksen rooliodotusten ja käytännössä tapahtuvan hallitustyösken-
telyn välillä on edelleen suuri juopa (Zahra & Pearce 1989, 304; Huse 2005, 66). Empii-
risten havaintojen ja rooliodotusten välinen kuilu näkyy nimenomaan siinä, miten hal-
litukset hoitavat tehtäviään käytännössä. Vaikka hallituksen valvova rooli on tehty hy-
vin tunnetuksi ja normitettu liiketalouden kirjallisuudessa, useat hallitukset laiminlyö-
vät toimitusjohtajan suorituskyvyn valvomisen. Samoin yrityksen menestymisen analy-
sointi jää usein pintapuoliseksi. Zahran ja Pearcen (1989, 295) mukaan monet hallituk-
set ovat epäonnistuneet tehtävässään, koska hallituksen kokoonpanoon ja mallin luo-
miseen on osallistunut toimitusjohtaja, joka ei halua vahvaa hallitusta. Hallitus ei kysy 
johdolta tarkkoja ja täsmällisiä kysymyksiä yrityksen tavoitteista tai menestymisestä, ei 
arvostele toimitusjohtajaa saavutusten perusteella eikä arvioi toimitusjohtajan suori-
tuskykyä tai johdon päätöksiä ennen niiden täytäntöön panoa.  
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Hallitustutkimuksessa on 1990-luvun alusta lähtien ollut vahvasti esillä USA:sta lähtöi-
sin oleva perinne, jonka painopisteenä on ollut sijoittajien edun vaaliminen (Gabriels-
son & Huse 2005, 29). Suomessa tämän tyyppisestä ilmiöstä on käytetty kvartaalikapi-
talismi-nimitystä. Roberts, McNulty ja Stiles (2005) jatkoivat ulkopuolisten hallitusten 
jäsenten agenttiteoreettista orientaatiota ja he määrittelivät vastuullisuuden käsitettä 
tutkiakseen hallituksen todellisia käytänteitä. Cadburyn (1992) mukaan vastuullisuu-
den käsite liittyy hallituksen lisäarvon tuottamiseen.  Panos-tuotos -ajattelu on ollut 
aikaisemmassa tutkimusperinteessä vallitsevana piirteenä. Siinä ajattelussa yrityksen 
menestymisen ja hallituksen tavanomaisten muuttujien (jäsenten lukumäärä, sisäisten 
ja ulkopuolisten jäsenten määrä ja suhde, toimitusjohtajan kaksoisrooli ja hallituksen 
jäsenten osakeomistus) välillä on oletettu olevan suora yhteys. (Finkelstein & Mooney, 
2003, 101.) Panoksen ja tuotoksen substanssi eli mitä panoksen ja tuotoksen välillä ta-
pahtuu, on edelleen tutkimatta (Huse, 2000, 273). 
Huse esittelee artikkelissaan (2000, 272) neljä uraauurtavaa hallitustyöskentelyyn kes-
kittyvää tutkimusta. Nämä ovat Zahra & Pearce (1989), Pettigrew (1992), Johnson et al 
(1996) ja Forbes & Milliken (1999). Lisäksi Husen (2000, 272) mukaan on tehty useita 
kirjoja ja tutkimuksia, jotka antavat hyvän yleiskuvan aiheesta eri näkökulmista. Näitä 
ovat esimerkiksi Demb & Neubauer (1992), Monks & Minow (1995), Mattis (1997), 
Huse & Rindova (1998), Pedersen & Thomsen (1997), Gedaljovic & Gulati (1998), 
Lundgren (1986), Reve & Gronlie (1992), Huse (1994 ja 1995) ja Kärremann (2000) 
(Huse, M. 2000).  
Zahra ja Pearcen (1989) hallitustyöskentelyä avaavan malli perustuu neljään teoreetti-
seen näkökulmaan. Tutkimuksessaan he korostavat hallitusten merkittävimpiä eroja 
niiden ominaispiirteiden (kokoonpano, luonne, rakenne ja prosessi) ja hallituksen roo-
lien (palvelu, strategia ja valvonta) välillä. Tutkimuksessaan he ovat erottaneet neljä 
poikkeavaa teoreettista näkökulmaa (legalistinen, resurssiriippuvainen, marxilainen 
sekä agenttiteoria), jotka poikkeavat toisistaan sen suhteen, mitä hallituksen pitäisi 
tehdä. Zahra & Pearce ehdottavat, että tulevissa tutkimuksissa hallitustyöskentelyä pi-
täisi pohtia näistä eri näkökulmista. (Zahra & Pearce, 1989, 327, Husen, 2000, 272 mu-
kaan.) Agenttiteoria on ollut yksi keskeisistä hallitustyöskentelyn tutkimukseen liitty-
vistä teorioista 1970-luvulta lähtien. Agenttiteorian kehittämisen taustateorioina ovat 
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olleet talous- ja rahoitusteoriat. (Zahra & Pearce, 1989, 301–302.) Agenttiteoriaa 
avaan tarkemmin teoriaosassa luvussa 3.6.  
Pettigrew (1992) tarkastelee johtamisen eri elementtejä ja tekee niistä synteesejä. 
Tutkimuselementtejä tarkastellaan useista eri näkökulmista: hallitusten ja institutio-
naalisen ja sekä sosiaalisen voiman yhteensovittaminen (interlocking directorates and 
the study of institutional and societal power), hallitustutkimus (the study of boards of 
directors) ja ylimmän johdon kokoonpano ja korrelaatio (the compositions and corre-
lates of top management teams). (Pettigrew, 1992, 164, Husen, 2000, 272 mukaan.) 
Tutkimuksessaan ”Boards of directors: a review and reseach agenda” Johnson et al 
(1996) keskittyvät ja ottavat kantaa siihen, mitä hallitukset ovat saaneet aikaan toimin-
nallaan. Teoreettisiksi hallituksen rooleiksi heidän tutkimuksissaan nousivat valvonta, 
palvelu ja resurssiriippuvainen. (Johnson et al 1996, 410, Husen, 2000, 272 mukaan.) 
Forbes ja Milliken (1999) kehittivät mallin hallitusdynamiikasta, jossa he korostavat 
tarvetta tutkia prosesseja, jotka linkittävät hallituksen demografian yrityksen suoritus-
kykyyn. Hallitusdynamiikan mallin he tekivät yhdistämällä alan kirjallisuudessa esiinty-
vät näkökulmat hallitustyöskentelystä, ryhmädynamiikasta ja ryhmätyöskentelyn te-
hokkuudesta. Hallitusdynamiikan malli kuvaa hallitusdynamiikan monimutkaisuutta. 
Jotta hallitustyötä voitaisiin tehostaa, tutkijoiden täytyy keskittyä siihen, mitä hallituk-
sessa todella tehdään. Prosessiorientoitunut malli auttaa tutkijoita selvittämään moni-
tulkintaisuudet ja epäjohdonmukaisuudet hallituksen toiminnassa. (Forbes & Milliken 
1999, 502, Husen, 2000, 272 mukaan.)  
Suomessa on tehty vasta muutamia tutkimuksia hallitustyötä koskevia tutkimuksia:  
Tapio Kuokkasen (2011) tutkimus ”Hallituksen toiminta ja hallitustyöskentely” koskee 
perheyritystä ja avaa erinomaisella tavalla hallitustyöskentelyn mustaa laatikkoa. Ai-
kaisemmissa tutkimuksissa hallitusta on tarkasteltu ulkoa päin, mustana laatikkona, ja 
sen sisäistä toimintaa on tunnettu heikosti. Monet tutkijat ovat pitäneet tärkeänä tä-
män laatikon avaamista. Kuokkanen haki tutkimuksessaan vastausta siihen, miten per-
heyrityksen hallitus toimii ja työskentelee. Kuokkasen tutkimus on tapaustutkimus 
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Peikko Oy:stä. Tutkija pääsi seuraamaan hallituksen kokouksia, ja aineistonsa hän ke-
räsi kokouksia äänittämällä ja havainnoimalla. Lisäksi Kuokkanen haastatteli Peikko 
Oy:n hallituksen jäseniä ja yrityksen ylintä johtoa. 
Joonas Juvonen (2012) teki case-tutkimuksen ”Ulkopuolisen hallituksen jäsenen vaiku-
tuksesta pk-perheyritysten hallitustyöskentelyyn”. Tutkimuksen tavoitteena oli tarkas-
tella, kuinka ulkopuolinen hallituksen jäsen vaikuttaa pk-perheyrityksen hallituksen 
toimintaan ja onko pk-perheyritysten hallitustyötä mahdollista parantaa ulkopuolisen 
jäsenen avulla. Hän tutki, muuttaako uusi ulkopuolinen jäsen yrityksen hallintoa ja 
kuinka yrityksen omistavat perheenjäsenet suhtautuvat mahdollisiin muutoksiin. Tut-
kimuksen tavoitteena oli myös selvittää, minkälaisia henkilöitä toimii ulkopuolisina hal-
lituksen jäseninä suomalaisissa pk-perheyrityksissä.  
Hanna Vainio (2013) tutki Pro Gradu -työssään ”Jatkajasukupolven tukemista hallitus-
työskentelyn keinoin perheyrityksen sukupolvenvaihdoksessa”. Tutkimuksen taustana 
oli perheyrityksen, sukupolvenvaihdoksen ja niiden vaikutusten peilaaminen perheen 
suhteisiin sekä se, miten perheyrityksen hallituksen muodostamisella ja hallitustyös-
kentelyllä voidaan tukea perheyritysten jatkajia sukupolvenvaihdoksessa. 
Jussi Honkasen (2013) kvalitatiivisessa tutkimuksessa ”Hallituksen kokoonpanon vaiku-
tus PK-yrityksen kannattavuuteen ja kasvuun”, tavoitteena oli saada selville, vaikut-
taako hallituksen koko, toimitusjohtajan kaksoisrooli, ulkopuolisten jäsenten määrä ja 
hallituksessa toimivien naisten määrä pk-yrityksen kannattavuuteen ja kasvuun. 
Marja Honkanen (2014) tutki, miten paljon hallitusammattilaisten osaamista hyödyn-
netään eteläsavolaisten pienten ja keskisuurten yritysten hallituksissa. Hän tutki, koh-
taavatko ulkopuolisen osaamisen kysyntä ja tarjonta osakeyhtiömuotoisten pk-yritys-
ten hallituksissa, mille osaamisalueille hallitustyöskentelyssä kaivattiin lisää vahvistusta 
sekä mitkä olivat mahdolliset esteet hallitusammattilaisten käytölle, mikäli niitä ilmeni. 
Tutkimuksen antamien vastausten perusteella hän pyrki myös pohtimaan kehittämis-
keinoja, joilla hallitusammattilaisten osaamisen hyödyntämistä voitaisiin kehittää alu-
een pk-yrityksissä. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisella tutkimusotteella, jota täy-
dennettiin kvalitatiivisella, julkaisuista ja aihetta käsittelevistä lehti- ja verkkoartikke-
leista kootulla tutkimusaineistolla. 
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Mikko A. Mustakallion (2002) väitöskirja ”Contractual and Relational Governance in 
Family Firms: Effects on Strategic Decision-making Quality and Firm” käsittelee per-
heyritysten hyvää hallintotapaa, hallituksen toimintaa  sekä omistajien ja hallituksen 
suhdetta. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena. 
3.2 Corporate Governance 
Corporate Governancen juuret ovat jo 1930-luvun Yhdysvalloissa. Laajemmin käytän-
nön yrityselämässä sitä on käytetty 1980-luvulta alkaen. Corporate Governance liittyy 
ensisijaisesti julkisesti listattujen tai listausta suunnittelevien yritysten toimintaan. Cor-
porate Governancen käsite ymmärretään hyvin monella eri tavalla. Osa puhuu hyvästä 
hallintotavasta ja osa omistajaohjauksesta. (Haapanen, 2002, 11; Hirvonen, 2003, 21.) 
Corporate Governance on omaksuttu johtamisen keskeiseksi ohjeistoksi, yrityksen 
”käyttäytymissäännöiksi”, joita käytetään uskottavasta toiminnasta viestimiseen sidos-
ryhmille ja johtamisen ja päätöksenteon tehostamiseen yrityksen sisällä (Erma, 2010, 
19). Osakeyhtiön Corporate Covernance tarkoittaa niitä sääntöjä, joilla varallisuus, 
valta ja vastuu jaetaan yhtiössä yhtiön keskeisten sidosryhmien eli osakkeenomista-
jien, yhtiön johdon ja velkojien kesken (Mähönen, 2010, 1). Yrityksen hallitus on Cor-
porate Governancen keskeisin toimielin, jolle voidaan asettaa kaksi laajaa perustehtä-
vää: johdon valvonta ja yrityksen avustaminen (Zahra & Pearce, 1989, 294). Valvonta-
tehtävässä hallitus varmistaa, että johdon toiminta tukee omistajien etuja. Avustus-
tehtävässään hallitus auttaa ja antaa kehityspanosta operatiiviselle johdolle monella 
eri tavalla ja määrittää yritykselle strategian. Strategiaan liittyy kattavasti kaikki yrityk-
sen ydintoiminnot, jolloin on tärkeää, että hallitustyö toimii ja on tehokasta, eli että 
hallituksella on riittävästi tietoa kaikista yrityksen tärkeimmistä alueista. Corporate Go-
vernance voidaan nähdä systeeminä, jossa yritykset ovat johdettuja sekä valvottuja. 
(Huse 2007, 15.) Pk-yrityksissä, joissa omistaja on samalla yhtiön johdossa, ei valvonta-
tehtävä samalla tavalla korostu. Hallituksen tehtävät suuntautuvat avustamiseen eli 
strategian rakentamiseen, operatiivisen johdon tukemiseen ja toimintaympäristön 
suhteiden ylläpitoon. 
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Corporate Governance -säännöstön avulla on tuotu esille agenttiteorian omistuksen ja 
johdon erottamiseen liittyviä ongelmia. Myös kehittyneissä maissa nämä agenttiteo-
rian ongelmat ovat johtaneet yhä suurempiin kustannuksiin osakkeenomistajille. 
(Gompers, 2001,1.) Omistusrakenteissa tapahtuneet muutokset loivat paineita kehit-
tää Corporate Governancea. Etenkin suurten yritysten omistajuus on siirtynyt entistä 
enemmän ammattimaisten sijoittajien sekä eläkerahastojen käsiin. Tämän kehityksen 
myötä institutionaaliset sijoittajat ovat tulleet pörssiyhtiöiden suuromistajiksi ja teh-
neet yritysjohdolle mahdolliseksi kasvattaa omaa etuaan ja vaikutusvaltaansa omista-
jien kustannuksella. Corporate Governancen merkitys on tämän takia lisääntynyt. 
(Fama 1980, 288; Hirvonen, 2003, 21.) Sir Adrian Cadburyn johdolla laadittiin Isossa-
Britanniassa Cadburyn raportti ”Cadbury Committee”. Tässä raportissa Corporate Go-
vernance määriteltiin järjestelmäksi, jolla yhtiötä johdetaan ja valvotaan. (Cadbury, 
1992.) OECD julkaisi vuonna 1999 ensimmäiset Corporate Governancen periaatteet. 
Näitä päivitettiin vuonna 2004 ja ne ovat jälleen päivityksen alla 2014–2015. OECD ra-
portissa (2004) korostetaan eri sidosryhmien (yhtiön johdon, hallituksen, osakkeen-
omistajien ja muiden sidosryhmien) välisten suhteiden merkitystä. Lisäksi se muodos-
taa rakenteen, jolla voidaan määritellä yhtiön tavoitteet ja keinot niiden saavutta-
miseksi sekä toteutumisen valvomiseksi. Yrityksen johtamistavalla tarkoitetaan raken-
netta, joka asettaa rajat yrityksen toiminnoille. Rakenne koostuu yrityksen toimintoi-
hin osallistujista, kuten johdosta, työntekijöistä ja rahoittajista. Se sisältää myös yrityk-
sen toimijoiden kanssa solmitut sopimukset ja niihin liittyvät korvausehdot.  
Suomessa Corporate Governancea sääntelee lait sekä elinkeinoelämän itsesääntely. 
Arvopaperimarkkinayhdistys ry julkaisee Suomen listayhtiöiden hallinnointikoodia ja 
viimeisin on vuodelta 2010. Yhdistyksen tavoitteena on tehostaa yhtiöiden itsesäänte-
lyä ja täten varmistaa arvopaperimarkkinoilla toimivien yhtiöiden yhdenmukaiset ja lä-
pinäkyvät toimintamallit ja pelisäännöt.  Yhtiöiden pitää toteuttaa ns. Comply or Ex-
plain -periaattetta (noudata tai selitä -periaate) siten, että yhtiön tulee noudattaa koo-
din kaikkia suosituksia. Yhtiö voi poiketa yksittäisestä suosituksesta, mutta sen on se-
lostettava ja perusteltava poikkeaminen. Tämäkin on koodin noudattamista. (Arvopa-
perimarkkinayhdistys, 2010, 6.) Listaamattomille yhtiöille Keskuskauppakamari on jul-
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kaissut asialuettelon ”Listaamattomien yritysten asialuettelon hallinnoinnin kehittä-
miseksi”. Listaamattomille yrityksille Arvopaperimarkkinayhdistyksen listattujen yritys-
ten hallinnointikoodi voisi tarkoittaa isoja ja rakenteellisia muutoksia ja se ei suoraan 
sovellu kaikille. Asialuettelon noudattaminen on vapaaehtoista ja sen avulla yritykset 
voivat kehittää toimintojaan hyvän hallinnointitavan mukaisesti. Jokainen yhtiö voi ar-
vioida toimintatapojaan ja hallinnointiaan sekä niiden muutostarpeita omista lähtö-
kohdistaan käsin. Asialuettelon avulla keskuskauppakamari pyrkii kannustamaan pie-
nempiä yhtiöitä Corporate Governancen kehittämiseen. (Keskuskauppakamari, 2006, 
2.)  
3.3 Morten Husen viitekehys ja hallituksen vastuullisuus 
Tutkimukseni viitekehyksenä käytän Morten Husen (2005) luomaa lähestymistapaa 
”Accountability and Creating Accountability: a Framework for Exploring Behavioural 
Perspectives of Corporate Governance”. Sen avulla olen muodostanut tuoreempaa ku-
vaa hallituksen toiminnasta ja sen merkityksestä yrityksen liiketoimintaan. Husen 
luoma viitekehys hahmottaa hallitustutkimuksen kokonaiskenttää ja hallitustyöskente-
lyn dynamiikkaa.  
Husen tutkimus on kohtuullisen tuore ja koskee hallituksen työskentelyä ja vastuulli-
suutta. Husen malli perustuu Robertsin, McNultyn ja Stilesin (2005) kirjoittamaan ar-
tikkeliin ”Beyond Agency Conceptions of the Work of Non-executive Directors: 
Creating Accountability”. Tätä ennen Agenttiteorialla on ollut hallitseva ote hallitustut-
kimuksessa, ja Roberts et al haastavat sen tukemalla moninaisempaa teoreettista tut-
kimusta ja laajempaa ymmärrystä hallituksen prosesseista ja hallitusdynamiikasta. Tä-
män vuoksi tutkijoiden lähestymistapa on myös aiempaa moniulotteisempi. Kun Cor-
porate Governance -tutkimus alkoi 1990-luvun alussa, pääpaino oli osakkeenomista-
jien sijoitusten suojaamisessa. Roberts et al käyttivät pluralistista lähestymistapaa tut-
kiessaan hallituksen vastuullisuutta ja täydensivät agenttiteoriaa muilla hallitustyös-
kentelyä koskevilla teorioilla määritelläkseen hallituksen roolin ja odotukset. Husen 
mukaan heidän tutkimuksensa ydin oli havainto, että hallituksen vastuullisuuden luo-
minen edellyttää hallituksen rooliodotusten ja todellisten tehtävien välisen eron um-
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peen kuromista. Tutkimuksessa argumentoitiin, että tutkijoiden on avattava hallituk-
sen todellisen käyttäytymisen musta laatikko, ”black box”, jotta he voisivat edistää 
vastuullisuuden luomista. Hallitustutkimuksessa on yleensä otettu tarkasteltaviksi hal-
litusjäsenten määrä, sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten suhde, toimitusjohtajien kak-
soisrooli ja johdon osakkeenomistusta. Roberts et al osoittivat, että näkökulmaa täytyy 
laajentaa ja soveltaa muihin viitekehyksiin.  (Huse 2005, 65−66.) 
Husen viitekehys hallituksen vastuullisuuden rakentamiseksi sisältää neljä osa-aluetta: 
1. Ensimmäinen alue keskittyy hallituksen kokoonpanon/rakenteen ja yrityksen talou-
dellisen suorituskyvyn välisiin yhteyksiin eri teorioiden kautta. 
2. Toinen alue fokusoi pluralistisen lähestymistavan käyttöön hallitusrooliteorioissa.  
3. Kolmas alue soveltaa teorioita ryhmä- ja kognitiivisesta psykologiasta ja ymmärtää 
ja avaa hallituksen päätöksentekokulttuuria. 
4. Neljäs alue auttaa ymmärtämään hallituksen kokoonpanon ja taloudellisesta suori-
tuskyvyn välisiä prosesseja. Hallitus nähdään avoimena vuorovaikutussysteeminä, jo-
hon vaikuttavat voima- ja valtasuhteet sisäisten ja ulkoisten toimijoiden välillä.  
Viitekehys yhdistää kolme eri teoriaa: yleiset teoriat, hallituksen roolin teoriat ja pro-
sessiriippuvaiset teoriat. Yleisten teorioiden viitekehyksessä ovat kontingenssiteoria 
(Lawrence ja Lorsch, 1967) sekä evoluutioteoria (Nelson ja Winter, 1982). Kontingens-
siteoriassa painotetaan, että hallitustyöskentelyssä ei ole yhtä parasta mallia, mutta 
erilaiset variaatiomallitkaan eivät ole keskenään yhtä hyviä. Hallitustyön mallissa pitää 
ottaa huomioon konteksti ja toimijat. Evoluutioteoriorian perspektiivinä on ilmaista 
asioita erilaisten oppimissilmukoiden kautta. Ne voivat olla yksilön, ryhmän, organisaa-
tion tai yhteiskunnan tasolla. Agenttiteoria ja resurssiriippuvainen teoria ovat domi-
noineet viime vuosikymmenet hallituksen roolin teorioissa, mutta näiden lisäksi on 
myös muita hallituksen roolia kuvaavia teorioita. Roberts et al :n luomassa kehyksessä 
hallituksen roolin teoriat on liitetty hallituksen odotuksiin ja sitä kautta vastuullisuu-
teen. Prosessiriippuvaisessa teoriassa Roberts et al asemoivat vastuullisuuden luomi-
sen käsitteen. Nämä kolme teoriaa auttavat ymmärtämään hallitustyön todellista käyt-
täytymistä tai hallituksen käyttäytymisen näkökulmia ja Corporate Governancea. 
(Huse 2005, 67-68.) 
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Kuva 3 Malli hallitustyöskentelyn tutkimiseksi, ”musta laatikko” (Huse 2005, 67) 
Ensimmäinen mustan laatikon alakategoria auttaa selittämään, miten vuorovaikutuk-
set ja reaktiot toimintaan ottavat paikkansa hallitustyössä. Tähän liittyvät luottamus ja 
tunteet sekä sidosryhmien toteuttama panosten ja vallan säätely. Toinen alakategoria 
sisältää teoriat, jotka selittävät hallituksen muodollisen ja epämuodollisen rakenteen 
sekä normit, mukaan lukien johtamisen luonteet. Kolmas alakategoria sisältää teoriat, 
jotka selittävät päätöksentekokulttuuria ja sisältävät osallistujien konfliktit, sitoutumi-
sen, avoimuuden, kriittisyyden ja luovuuden. Tässä viitekehyksessä yritys on määri-
telty suhteiden ja resurssien kautta ja yrityksen tarkoitus ja tehtävä on luoda arvoa. 
(Huse 2005, 68.) 
Viitekehys käyttää kontingenssi-lähestymiskulmaa, joka on perusteltu siten, että ei ole 
olemassa yhtä oikeata tietä luoda hallitustyön mallia tai vastuullista hallitusta. Kon-
teksti ja tekijät pitää pohtia. Monien erilaisten tekijöiden summa voi määrittää halli-
tustyön odotukset ja sitä kautta hallituksen kokonpanon. Yleisesti käytettyjä konteksti-
tekijöitä ovat kansalliset, maantieteelliset ja kulttuurilliset erot, toimiala, omistuksen 
hajautus ja tyypit, yrityksen koko ja elinkaaren vaihe sekä toimitusjohtajan virassaolo-
aika, ominaispiirteet ja tausta. (Huse 2005, 68.) 
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Sidosryhmillä voi olla monia ominaisuuksia, panoksia tai valtaa. Corporate Governance 
-määritelmässä esitetään usein, että osakkeenomistajat, johto ja hallituksen jäsenet 
ovat pääsidosryhmiä, mutta myös muita sidosryhmiä pitää ottaa mukaan esim. Cad-
bury (1992.) Tässä viitekehyksessä sidosryhmiä tai toimijoita ovat sisäiset sidosryhmät, 
ulkoiset sidosryhmät sekä hallituksen jäsenet. Sisäisiin sidosryhmiin voidaan yleensä 
ajatella kuuluvaksi operatiivinen johto, mikä pitää sisällään myös työntekijät. Ulkoisiin 
sidosryhmiin kuuluvat osakkeenomistajat ja asiakkaat ja toimittajat. Toisaalta esim. 
perheyrityksissä on tilanteita, joissa osakkeenomistajat pitää määritellä sisäisiin sidos-
ryhmiin kuuluviksi. Kolmas sidosryhmätekijä on hallituksen jäsenet. Hallituksen jäsen-
ten valinta on yleensä monien eri tekijöiden yhteistulos. Sitä voi kuvata hallituksen ko-
koonpanolla, osaamisella, luonteella ja palkitsemisella. Yleisin mittari hallituksen ko-
koonpanossa on ollut sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten määrä (Jensen ja Mecling 
1976, 1 ym.), mutta myös muita mittareita on käytetty. Hallituksen jäsenten osaamista 
voidaan mitata myös jäsenen yleisellä, toiminnallisella, yrityskohtaisella tai hallitustyön 
osaamisella tai muilla erikoistaidoilla. Osaamiseen voidaan liittää myös suhteet, sosi-
aaliset taidot ja älykkyys. Ominaispiirteet voivat olla muodollinen tausta, ikä, virassa-
oloaika, sukupuoli, rotu, henkilökohtainen käytös, kunnioitus, vaikuttavuus, itsenäisyys 
jne. Hallituksen jäsenen palkitseminen liittyy kannustimiin ja motivaatioon tulla ja 
tehdä töitä hallituksessa. Hallituksen jäsenen osakkeenomistus on usein käytetty mit-
tari, mutta myös ammatilliset standardit ja lailliset velvollisuudet ovat tärkeitä. (Huse 
2005, 68–69.) 
Hallituksen päätöksentekokulttuurin määrittelemisessä pitäisi käyttää psykologiaa. 
Kulttuuri sisältää esimerkiksi kognitiivisia konflikteja, yksimielisyyttä, sitoutumista, luo-
vuutta, huolenpitoa ja konsensusta. Huse (2004, Husen 2005, 73 mukaan) löysi tutki-
muksessaan 490 Norwegian Firms neljä hallituksen päätöksentekokulttuuriin vaikutta-
vaa tekijää: 1) avoimuus ja jalomielisyys, 2) hyvä valmistautuminen ja osallistuminen, 
3) luovuus ja 4) kriittisyys. Roberts et al mukaan hallituksen positiivinen ilmapiiri mer-
kitsee eniten ja luo vastuullisuutta eli hallituksen todellista käyttäytymistä. Roberts et 
al tuovat päätöksentekokulttuuriin lisäksi haastamisen, kyselemisen, kokeilemisen, 
keskustelun, testaamisen, tiedottamisen, väittelyn ja rohkaisun. He kiteyttävät halli-
tustyön kulttuuria, jossa ulkopuoliset hallituksen jäsenet voivat luoda vastuullisuutta. 
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Suhtautumistavat ovat sitoutunut, mutta ei ulkopuolinen; haastava, mutta kannus-
tava; itsenäinen, mutta sitoutunut. Näiden paradoksien ratkaisemiseksi on luotu joita-
kin teoreettisia sekä empiirisiä kontribuutioita (esim. Demb 1992.) (Huse 2005, 73.) 
Sisäinen lisäarvo tarkoittaa yrityksen kasvua ja kehittymistä eli tuloksen tekemistä sekä 
sen käyttämistä yrityksen kehittämiseen. Ulkoinen lisäarvo puolestaan syntyy toimi-
vien markkinoiden ja sääntöjen kautta. Yritys synnyttää kassavirtaa ja jalostusarvoa. 
Näiden ansiosta omistajien saaman hyödyn lisäksi hyötyvät myös muut sidosryhmät 
palkkojen, ostojen, verojen sekä yhteiskuntavastuun kautta. Tämän perusteella ulkoi-
nen lisäarvo syntyy verkostoitumalla ulkoisten toimijoiden kanssa sekä yhteistyöllä ul-
koisten sidosryhmien kanssa. (Huse 2005, 71.) 
Muodolliset ja epämuodolliset hallituksen rakenteet ja normit sisältävät johtamisen, 
kyseenalaistamisen ja päätöksentekokulttuurin ja ne voivat luoda dynamiikkaa eri hal-
lituksen jäsenten kesken. Vaikka yleisesti luullaan, että hallitustyön säännöt ja rakenne 
tulisivat ulkoisilta sidosryhmiltä, käytännössä ne on kuitenkin räätälöity sisäisten toimi-
joiden vaatimuksien ja tarpeiden mukaan.  Roberts et al väittävät, että hallituksen pu-
heenjohtajan rooli on elintärkeä hallituksen jäsenten sitoutumiseksi monilla eri tavoilla 
ja puheenjohtajan menettelytapa luo hallitustoiminnan kulttuuria. Johtaminen ja ra-
kenne saattavat vaikuttaa hallituksen päätöksentekokulttuuriin. Hallituksen johtamis-
tyyliä, rakennetta ja normeja muokkaavat hallituksen puheenjohtajan toiminta, johta-
juuden jako hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan välillä, johtoryhmän osal-
listuminen ja kokousten määrä ja kesto, mahdollisten työryhmien käyttö sekä työsken-
telyn arviointi. Edellä mainitut asiat vaikuttavat myös hallituksen vuorovaikutukseen ja 
päätöksentekokulttuuriin, ja lisäksi ne saattavat rajoittaa hallitusdynamiikkaa. Kokous-
käytäntöjä varten luodut toimintamallit ovat usein opittuja tai ne ovat jäljiteltyjä. 
(Huse, 2005, 74.) 
3.4 Agenttiteoria 
Agenttiteorian juuret ovat Berlen ja Meansin vuonna 1932 julkaistussa tutkimuksessa, 
joka käsitteli omistusta ja valvontaa amerikkalaisissa listatuissa yhtiöissä. Agenttiteoria 
kuvaa tilannetta, jossa omistaja on päämies ja yritysjohtaja hänen agenttinsa. Omistaja 
tai omistajat luovuttavat ison osan vallastaan johtajalle, jolla on erityisosaamista. 
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Tässä kohtaa syntyy valvontaongelma. Päämies haluaa valvoa, että hänen agenttinsa 
työskentelee hänen intressiensä mukaisesti. (Hirvonen, 2003, 30–32). Agenttiteorian 
mukaisessa tilanteessa päämies (omistaja) ja agentti (toimeenpanija/johto) solmivat 
sopimussuhteen, jossa päämies delegoi tietyn työn agentin tehtäväksi. Osapuolet so-
pivat sopimuksen tavoitteista, mutta varsinaiseen toteutukseen tarvittavat päätökset 
jäävät agentin päätettäväksi. (Mähönen & Villa 2006, 87.) 
Jos sekä päämies että agentti yrittävät maksimoida oman hyötynsä, on agenttiteorian 
mukaan syytä uskoa, ettei agentti aina toimi päämiehen parhaaksi katsomalla tavalla 
(Jensen ja Meckling 1976, 5). Ongelma syntyy siitä, että päämies ei voi varmasti tietää 
onko agentin käyttäytyminen, toiminta ja tavoitteet asianmukaisia. Tilanne mahdollis-
taa agentin opportunistisen ja itsekkään käyttäytymisen. Agenttiteoriassa informaa-
tion katsotaan olevan ostettavissa oleva hyödyke. (Eisenhardt 1989, 58–59). Päämie-
hen on perusteltua käyttää joissain tilanteissa varoja valvontaan taatakseen, ettei 
agentti toimi hänelle haitallisella tai vahingollisella tavalla. Agenttiteorian mukaan 
agentti käyttäytyy todennäköisemmin paremmin päämiehen haluamalla tavalla, mikäli 
päämiehen ja agentin sopimus tehdään tulospainotteiseksi ja mikäli päämiehellä on 
mahdollisuus valvoa agentin käyttäytymistä (Jensen & Meckling 1976, 5 ja Eisenhardt, 
1989, 60–61). Näistä toimenpiteistä huolimatta, agentti voi tehdä myös sellaisia pää-
töksiä, jotka eivät maksimoi päämiehen hyötyä. Jensen ja Meckling (1976, 5) määrittä-
vät hyödyn pienenemisen rahallisen arvon residuaalitappioksi, joka on yksi osa agent-
tisuhteesta koituvia kustannuksia. Päämiesten agenttisuhteesta koituvien kustannus-
ten summaa kutsutaan nimellä agenttikustannukset. Agenttikustannukset koostuvat: 
1) päämiehen valvontakustannuksista 
2) sitouttamisbonuksista 
 3) residuaalitappiosta 
(Jensen & Meckling 1976, 5–6.) 
Kun omistus ja johto ovat eri henkilöillä, voi agenttiteorian mukaan päämiehen ja 
agentin välisessä sopimussuhteessa esiintyä kaksi ongelmaa. Ensimmäisenä ongel-
mana voi olla se, että päämiehellä ja agentilla on erilaiset tavoitteet. Tällöin syntyy val-
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vontaongelma, josta voi koitua agenttikustannuksia. Tätä kutsutaan agenttiongel-
maksi. Toisena ongelmana on päämiehen ja agentin erilainen lähestymistapa riskeihin, 
jolloin he voivat suosia erilaisia riskienhallintatapoja. Johto toimii todennäköisemmin 
omistajan tahdon mukaan silloin, kun omistaja valvoo johdon toimintaa. (Eisenhardt, 
1989, 58–60.) 
Hallitusten jäsenten valvontarooli on saatettu johtaa nimenomaan agenttiteoriasta. 
Teorian mukaan hallitus voi vähentää agenttikustannuksia ja se voi maksimoida omis-
taja-arvon olemalla aktiivisesti valveutunut. Hallituksen tehtävänä on valvoa yrityksen 
suorituskykyä sekä yrityksen johtoa. Ulkopuolisten hallitusten jäsenten tärkein panos 
on tuottaa riippumattomia näkökulmia päätöksentekoon. Tässä roolissa ulkopuolisille 
osakkeenomistajille hallitus voi toimia merkittävänä viestintäjärjestelmänä tuoda epä-
symmetristä informaatiota johdon käyttäytymisestä ja yrityksen suorituskyvystä. 
Agenttiteorian mukaan hallituksen ulkopuolisten jäsenten tärkeimpänä tehtävänä ovat 
heidän kykynsä olla riippumattomia, kun kyseessä on yrityksen liiketoiminnan valvomi-
nen, yhtiön omaisuuden suojeleminen tai johtajien pitäminen tilivelvollisina keskeisille 
sidosryhmille. Näiden tehtävien kautta varmistetaan yrityksen selviytyminen ja menes-
tyminen. (Gabrielsson & Huse 2005, 29.)  
Osakeyhtiössä johtoa valvoo hallitus, joka koostuu yhtiön sisäisistä johtajista (henki-
löistä, jotka ovat mukana yhtiön operatiivisessa toiminnassa) ja/tai yhtiön ulkopuoli-
sista johtajista (ulkopuolisista henkilöistä). Mikäli hallitus koostuu pelkästään sisäisistä 
johtajista, valvovat johtajat itse itseään. Jos ulkopuolisilla hallituksen jäsenillä ei ole yh-
tiössä kiinni omaisuutta, heidän suhteensa riskiin on erilainen kuin omistajien. Hallitus 
voidaan nähdä omistajien etuja vaalivina agenttina. (Dalton et al, 1998, 271.) 
Vaihtoehtoinen teoreettinen tarkastelukulma agenttiteorialle on Stewardship-teoria.  
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Taulukkoon on kuvattu agenttiteorian ja Stewardship-teorian keskeisimmät erot Davi-
sin, Schoormanin ja Donaldsonin (1991, 37) mukaan. 
Taulukko 1 Agenttiteorian ja Stewardship-teorian vertailu 
 
Stewardship-teoria suosittaa keskittynyttä hallintoa, jossa hallitus koostuu yrityksen 
johtajista (Dalton et al, 1998, 270–271). Teoriaa on käytetty melko paljon liikkeenjoh-
don tutkimuksissa. Davis et al (1997, 24–25) mukaan teoria perustuu ”tilanhoitajan” 
käsitteeseen. Työntekijän kollektiivisella ja organisaatioystävällisellä käyttäytymisellä 
on suurempi hyöty kuin omaa etua tavoittelevalla käytöksellä. Teorian mukaan pää-
miehen saavuttama hyöty ja organisaation menestyminen liittyvät vahvasti toisiinsa. 
Omaisuuden hoitaja pyrkii maksimoimaan osakkeenomistajan voiton, koska samalla 
hän hyötyy myös itse eniten. Siinä, missä agenttiteoria korostaa johdon oman edun ta-
voittelua ja edellyttää hallituksen aktiivista seuranta- ja valvontatyötä, Stewardship-
teoriassa mukaan yritysjohtaja tulisi nähdä taitavana ”tilanhoitajana”. Eri tutkijat ovat 
yrittäneet selvittää, kumpi teorioista on se oikea, mutta tuloksista on saatu varsin eri-
laisia löytöjä ja tuloksia, joten yhtä oikeaa tapaa ei ole pystytty todentamaan. 
Erityispiirre Agenttiteoria Stewardship-teoria 
Ihmiskäsitys ja käyttäy-
tyminen 
Taloudellinen 
Itseään palveleva 
Itseään toteuttava 
Kollektiivia palveleva 
Psykologiset tekijät 
Motivaatio 
Sosiaalinen vertailu 
Samaistuminen 
Valta 
Pienemmät tarpeet ja ul-
koa tuleva motivaatio 
Muut johtajat 
 
Matala sitoutuminen 
Institutionaalinen (lain-
mukainen, pakottava, 
palkkio) 
Korkeammat tarpeet ja si-
sältä tuleva motivaatio 
Esimies 
 
Korkea sitoutuminen 
henkilökohtainen (asiantun-
tijuus, näytöt) 
Tilanteelliset tekijät Kontrolliorientoitunut Osallistumisorientoitunut 
Johtamisfilosofia 
Riskit 
Aikajänne 
tavoite 
 
Kontrollimekanismit 
Lyhytaikainen 
 
Kulujen valvonta 
 
Luottamus 
Pitkäaikainen 
 
Suorituksen parantaminen 
Kulttuurilliset eroavai-
suudet 
Yksilöllisyys 
Korkea valtaetäisyys 
Kollektiivisuus 
Matala valtaetäisyys 
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3.5 Pk-yrityksen omistajuus 
Tilastokeskuksen mukaan yrityksiä oli Suomessa vuonna 2012 yhteensä 322 184 kap-
paletta. Pk-yrityksiä tästä määrästä oli 321 562 kpl, joista pieniä yrityksiä oli 319 014 
kpl (99 %) ja keskisuuria 2 548 kpl (1 %) Suuryrityksiä oli 622 kpl (0,2 %). (Suomen viral-
linen tilasto.) 
Tilastokeskuksen ja Euroopan Unionin komission mukaan pienet ja keskisuuret yrityk-
set ovat yrityksiä, joiden palveluksessa on vähemmän kuin 250 työntekijää ja joiden 
vuosiliikevaihto on enintään 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on enintään 
43 miljoonaa euroa. (EU komission suositus 2003/361/EY toinen artikla.)  
Tässä tutkimuksessa olen rajannut pk-yritykset osakeyhtiöihin. Osakeyhtiölaissa 
(2006/624) määritellään osakeyhtiö osakkeenomistajista erilliseksi oikeushenkilöksi, 
joka syntyy rekisteröimisellä. Osakkeenomistajat eivät vastaa henkilökohtaisesti yhtiön 
velvoitteista. He käyttävät päätösvaltaansa yhtiökokouksessa. Osakkeenomistaja ei 
omista määriteltyä osaa yrityksestä, lukuun ottamatta hänelle aikanaan yrityksen pur-
kamisen yhteydessä tulevaa jäännösosuutta. Osakeyhtiön omistamisessa osakkeen-
omistajan vastuu rajataan siihen osuuteen, jonka hän on osakkeen hankkiessaan mak-
sanut. (Lainema, 2013, 6.)  
Laineman (2013, 5-7) mukaan osakeyhtiön omistajuuteen yhdistetään yleensä kolme 
oikeutta: Siirto-oikeus, osinko-oikeus sekä johto-oikeus. Siirto-oikeus tarkoittaa sitä, 
että omistajalla on oikeus myydä (siirtää) omistamansa osake haluamillaan ehdoilla 
vapaasti valitsemalleen henkilölle. Osinko-oikeus tarkoittaa omistajan oikeutta nostaa 
osakkeeseen mahdollisesti liittyvä osinko. Johto-oikeus tarkoittaa omistajan käyttä-
mää päätösvaltaa yhtiökokouksessa esimerkiksi päättämällä vastuunvapaudesta ja voi-
tonjaosta sekä valitsemalla ja erottamalla hallituksen. Osakeyhtiölain (2006/624) mu-
kaan yhtiökokouksessa saadaan päättää vain asiasta, joka on mainittu kokouskutsussa 
tai joka on yhtiöjärjestyksen mukaan käsiteltävä kokouksessa. Osakkeenomistajat voi-
vat edellä mainitun lisäksi yhtiökokousta pitämättä yksimielisinä päättää yhtiökokouk-
selle kuuluvasta asiasta. Se on kirjattava, päivättävä, numeroitava ja allekirjoitettava. 
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Myös osakastapaamisissa voidaan tehdä päätöksiä, jos kaikki osakkaat ovat läsnä ja yk-
simielisiä, ja se on myös pöytäkirjattava. Myös ylimääräisiä osakkaiden kuulemisia ja 
keskustelutilaisuuksia voidaan järjestää. 
Kun hallitusta muodostetaan, omistajien on jo heti alussa määritettävä, missä roolissa 
he haluavat olla osana johtamisjärjestelmää. Pk-sektorin yrityksissä omistajien rooliyh-
distelmät voivat olla moninaiset: omistaja, puheenjohtaja, hallituksen jäsen, toimitus-
johtaja ja/tai työntekijä. Omistajien ydintehtävät ovat omistajien tahdon määrittämi-
nen, yhtiökokousasiat, omistajan rooli hallitusta perustettaessa sekä omistajia koske-
vat sopimukset. (Virtanen 2013, 10–11.) Laineman (2013, 156) mukaan omistajat käyt-
tävät valtaa ohjatakseen hallituksen, johdon ja koko organisaation käyttäytymistä 
omistajien määrittelemään suuntaan. 
3.6 Osakeyhtiön hallitus ja sen tehtävät 
Osakeyhtiölain (624/2006) mukaan jokaisessa osakeyhtiössä on oltava hallitus. Hallitus 
on yhtiön tärkein toimielin ja sille kuuluvat ne tehtävät, joita ei ole yhtiöjärjestyksessä 
tai laissa määrätty toisten toimielinten suoritettavaksi. Hallituksen tärkeyttä kuvaa se, 
että lain mukaan yhtiöllä pitää olla hallitus, mutta ei toimitusjohtajaa. Erman (2010, 
41) mukaan hallitus huolehtii yhtiön hallinnosta ja toimivallan asianmukaisesta järjes-
tämisestä. Tätä kutsutaan myös yleistoimivallaksi. Hallitus ei voi päättää asioista, jotka 
kuuluvat yhtiökokouksen tai hallintoneuvoston päätettäviksi. Hallituksen yleistoimi-
valta koskee nimenomaan hallituksen yhdessä tekemää päätöstä. Yhtiön toimitusjoh-
tajalla on lain mukaan myös yleistoimivalta eli hän hoitaa yhtiön juoksevaa hallintoa 
hallituksen antamien ohjeiden ja määräysten mukaisesti. Osakeyhtiön hallituksella on 
tärkein päätöksentekorooli yrityksessä. Hallituksen vastuulla on hyväksyä tärkeimmät 
strategiaan ja talouteen liittyvät päätökset, kuten sulautumiset tai yrityskaupat ja ta-
louden rakenteiden muutokset sekä kaikkein tärkeimpänä kaikista: palkata ja erottaa 
ylin johto (Ferreira, 2010, 225). 
Hallituksella on kaksi perustehtävää, strateginen ohjaus ja valvonta (Zahran & Pearce 
1989, 294). Erman (2010, 51) mukaan hallituksen tulisi vähäisessä määrin katsoa his-
toriaan, mutta huomattavasti enemmän seurata tulevaisuutta: onko näköpiirissä muu-
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toksia ja jos on, merkitsevätkö ne uusia liiketoimintamahdollisuuksia vai omaan liike-
toimintaan liittyviä riskejä, joita vastaan tulee varautua. Osakeyhtiölain (624/2006) 
mukaan hallituksen tehtävä on edistää yhtiön etua ja kaikki osakkeet yhtiössä tuotta-
vat yhtäläiset oikeudet, ellei yhtiöjärjestyksessä ole muuten määrätty. Hallitus ei siten 
saa tehdä päätöksiä tai ryhtyä muuhun toimenpiteeseen, joka on omiaan tuottamaan 
osakkeenomistajille tai muulle epäoikeutettua etua yhtiön tai toisen osakkeen omista-
jan kustannuksella. Hallitus toimii näin osakkeiden edustajana varmistamassa, että yh-
tiötä viedään omistajien kartoittamaan suuntaan. Samalla hallitus valvoo ja tukee ope-
ratiivista johtoa omistajien tahtotilan toteuttamisessa. Virtasta (2013, 30–31) lainaten 
omistajastrategia tai omistajien tahot voivat pitää sisällään seuraavia asioita:  
1. Omistajien tavoitteet  
a. Kasvu: orgaaninen / yritysostot 
b. Tulos: suhteellinen / absoluuttinen 
c. Omavaraisuusaste: laina / pääomat 
d. Osingonjakopolitiikka 
e. Riskitaso 
2. Omistus tulevaisuudessa 
a. Perheyhtiö / myynti / uudet omistaja 
b. Henkilöomistus yhtiössä 
3. Muita asioita, joihin omistajat voivat ottaa kantaa 
a. Henkilöstöpolitiikka 
b. Kansainvälistyminen 
c. Ympäristöpolitiikka 
d. Laatu 
e. Arvot jne. 
Hallituksen ensimmäinen ja tärkein rooli on selvittää omistajien tahtotila tai eriteltyjä 
tahtotiloja ja huolehtia siitä, että yrityksen liiketoimintastrategiassa huomioidaan 
omistajien tahto (Virtanen, 2013, 30). 
3.7 Hallituksen kokoonpano 
Osakeyhtiölain mukaan hallitukseen on valittava yhdestä viiteen varsinaista jäsentä, 
ellei yhtiöjärjestys toisin määrää. Jos varsinaisia jäseniä on alle kolme, on oltava vähin-
tään yksi varajäsen. Mikäli hallituksessa on useita jäseniä, sille on valittava puheenjoh-
taja, jonka valitsee hallitus, ellei yhtiöjärjestys määrää toisin. Hallituksen kokoonpano 
riippuu aina omistajan tahdosta. Pienemmissä yhtiöissä riittää pienempikin hallitus. 
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Mikäli yhtiössä on pääomistaja esimerkiksi yrittäjä, on hallituksen rooli yrittäjää tukeva 
ja silloin ei tarvita suurta hallitusta. (Erma, 2010, 24.) 
Hallituksen kokoonpano on eri tutkimuksissa luokiteltu pääasiallisesti sisäisten (insi-
ders) ja ulkopuolisten (outsiders) jäsenten jaolla ja tätä jakoa käytetään yleisesti edel-
leen (Jensen ja Mecling 1976, 1 ym.). Sisäiset jäsenet kuuluvat hallituksen ohella yri-
tyksen operatiiviseen johtoon, kun taas ulkopuolisilla jäsenillä ei ole suoraa roolia yri-
tyksen johdossa. Dalton, Daily, Ellstrand ja Johnson (1996, 275) toivat hallituksen ko-
koonpanoon lisää ulottuvuuksia, koska myös ulkopuolisella jäsenillä voi olla jokin riip-
puvuussuhde yritykseen. He määrittelivät hallituskokoonpanon neljään eri rooliin: si-
säisiin (inside), ulkopuolisiin (outside), riippuviin (affiliated) sekä riippumattomiin (in-
dependent/interpendent) jäseniin. Dalton et al (1996) mukaan ulkopuoliset hallituk-
sen jäsenet, joilla on henkilökohtaisia suhteita johtoon (perhetuttuja ym.) eivät pysty 
täyttämään täysin johdon valvontaroolia eivätkä ole niin tehokkaita tuen tai asiantun-
temuksen antamisessa. Mikäli suhde johtoon on ammatillinen (esim. tavarantoimit-
taja, asiakas tai lakimies), voi valvonta tai tukirooli olla myös tehokas. Näitä jäseniä 
kutsutaan riippuviksi jäseniksi. Riippumattomat hallituksen jäsenet on jaettu edelleen 
itsenäisiin (independent) sekä keskenään riippuvaisiin (interdependent) jäseniin. Jaon 
perusteena on jäsenten suhde toimitusjohtajaan: itsenäiset riippumattomat jäsenet 
ovat olleet jo hallituksessa valitsemassa toimitusjohtajaa, kun taas keskenään riippu-
vaiset ovat tulleet hallitukseen toimitusjohtajan valinnan jälkeen. Seikalla on myös 
merkitystä hallituksen valvontaroolissa. Agenttiteoriassa suositaan vahvaa ulkopuolis-
ten hallitusten jäsenten määrää hallituksessa nimenomaan valvonnan näkökulmasta 
(Eisenhardt, 1989, 68).  
Erman (2010, 24) mukaan osakkeenomistajien intressissä on pyrkiä valitsemaan yhti-
ölle sellainen hallitus, joka pystyy toteuttamaan yhtiön toiminnalle asetetut tavoitteet 
ja päämäärät, jotka yleensä ovat yhtiön arvon kasvattaminen ja voiton tuottaminen 
omistajille. Palmbergin (2009, 21) sekä muiden aiempien tutkimusten mukaan halli-
tuksen koolla on iso ja negatiivinen vaikutus yrityksen suorituskykyyn. Samoin tode-
taan negatiivinen vaikutus yrityksen sijoitustuottoon, jos toimitusjohtaja on hallituksen 
jäsenenä. Erman (2010, 24–25) mukaan hallituksen kokoonpanossa tulisi olla koke-
30 
 
musta ja näkemystä liiketoiminnasta yleensä sekä yhtiön toiminnasta. Hallituksen jäse-
net saavat kokemuksensa toimimalla liikkeenjohdon tehtävissä ja ennen kaikkea toimi-
tusjohtajan tehtävässä. Operatiivisen toiminnanosaamisen lisäksi tarvitaan yrityksen 
valvonnan toteuttamiseksi hallinnollista osaamista. Osakeyhtiölain (624/2006) mukaan 
hallitus vastaa yhtiön kirjanpidon ja varainhoidon valvonnasta sekä ymmärtää riittä-
västi yhtiön rahoitukseen liittyvistä kysymyksistä. Tämän vuoksi hallituksessa tulisi olla 
riittävä laskentatoimen ja kirjanpidon osaaminen, jotta hallitus kykenee valvomaan ja 
huolehtimaan sittä, että yhtiöllä on raportointijärjestelmä, joka tuottaa oikeat ja rele-
vantit tiedot hallitukselle. Hallituksen pitää kyetä arvioimaan yhtiön riskit ja valvomaan 
riskienhallintaa. (Erma, 2010, 25.) 
Hallituksen jäsenten ja hallitustyön monimuotoisuuden tutkiminen on yhä enemmän 
noussut yhdeksi hallitustyön tutkimuskohteista. Hallituksen jäsenillä on monia eroavai-
suuksia kuten koulutus, työkokemus, toimialakokemus, sosiaaliset verkostot, sisäpiiri-
status, sukupuoli, ikä tai rotu. (Ferreira, 2010, 225.) Öhman (2012, 6) määrittelee halli-
tustyöskentelyn monimuotoisuuden perusedellytyksiksi hallituksen jäsenten yhteisen 
laajan osaamis-, kokemus- ja kulttuuritaustan. Kukaan yksittäinen hallituksen jäsen ei 
voi hallita kaikkia alueita ja siksi hallitusta muodostettaessa pitää huolehtia monimuo-
toisuuden toteutumisesta jäsenten ominaisuuksien summana. Yritykselle hallitus näyt-
tää esimerkkiä monimuotoisuudesta ja vapauttaa omassa toiminnassaan erilaisten 
taustojen ja persoonallisuuksien sisäisen potentiaalin yrityksen tai yhteisön hyväksi. 
Öhmanin Boardmanin Diversiteettiryhmän raportin (2012, 6) mukaan hallituskokonai-
suudesta löytyvät seuraavat kompetenssit: 
 Aiempaa kokemusta hallitustyöskentelystä  
 Strategiaosaamista ja ymmärrystä  
 Riskien hahmottamis- ja analysointikykyä  
 Taloudellista osaamista  
 Tietoa henkilöstöasioista: ymmärrystä rekrytoinnista ja työmarkkinoiden toi-
minnasta  
 Kokemusta ja näkemystä innovaatioprosessista ja kykyä analysoida innovaatioi-
den tarvetta ja seurauksia  
 Osaamista yhtiölainsäädännöstä ja Corporate Governancesta sekä etenkin 
pörssiyrityksissä sisäpiirikysymyksistä  
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 Näkemystä talouden ja lainsäädännön kehityssuuntien sekä valtioiden ja yli-
kansallisten yritysten toiminnan vaikutuksesta organisaation toimintaan ja mi-
ten näihin proaktiivisesti varaudutaan  
 Jäsenten välistä monimuotoisuutta  
 Demografiset tekijät: ikä, sukupuoli, kulttuurinen ja maantieteellinen erilaisuus  
o Erilaiset kokemus- ja koulutustaustat 
o Erilaiset persoonallisuusprofiilit, viitekehitykset ja arvomaailmat 
 Mukana henkilöitä, joiden profiili eroaa merkittävästi organisaation tyypilli-
sestä toimijasta 
 
Kauppakamarin Pk-Hallitusbarometrissa (2015) nousi vastaajien mielestä tärkeimmiksi 
hallituksen ominaisuuksiksi ylimmän johdon työn tukeminen, hallituksen keskittymi-
nen oikeisiin asioihin sekä hallituksen määrätietoinen päätöksenteko. 
3.8 Hallituksen sisäiset ja ulkopuoliset jäsenet 
Osakeyhtiölain (624/2006) mukaan yhtiökokous valitsee hallituksen jäsenet. Hallituk-
sen jäsenen toimikausi jatkuu yksityisessä osakeyhtiössä toistaiseksi ja julkisessa osa-
keyhtiössä toimikausi päättyy valintaa seuraavan varsinaisen yhtiökokouksen päätty-
essä. Mikäli hallituksessa on useita jäseniä, sille on valittava puheenjohtaja. Hallituk-
sen puheenjohtaja vastaa hallitustyöstä ja lähtökohtaisesti hän on hallituksen jäsenistä 
eniten yhteydessä toimitusjohtajaan ja toimii usein linkkinä toimivan johdon ja muiden 
hallituksen jäsenien välillä. (Hirvonen, 2003, 212–213, ym.) Erman (2010, 31) mukaan 
hallituksen toiminta, strateginen rooli ja yhtiön menestyksen turvaaminen pitkällä täh-
täimellä riippuvat keskeisesti hallituksen puheenjohtajasta. Hänen johdollaan hallitus 
toimii, tekee merkittävimmät päätökset sekä kehittää merkityksellisen suhteen toimi-
tusjohtajaan. Osakeyhtiölain (624/2006) mukaan toimitusjohtaja voidaan valita halli-
tuksen puheenjohtajaksi. Agenttiteorian mukaisesti listayhtiöiden hallinnointikoodi 
suosittaa, että toimitusjohtajaa ei valita hallituksen puheenjohtajaksi, koska hallituk-
sen yhtenä tehtävänä on valvoa toimitusjohtajaa (Arvopaperimarkkinayhdistys 2010, 
suositus 36). Myös listaamattomien yritysten hallinnoinnin kehittämisasialuettelo suo-
sittaa tehtävien eriyttämistä, jotta päätöksentekovalta ei keskity liiaksi yhden henkilön 
käsiin (Keskuskauppakamari 2006 b, 7). Listayhtiöiden hallinnointikoodissa tai listaa-
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mattomien yhtiöiden hallinnoinnin kehittämisasialuettelossa ei mainita toimitusjohta-
jan toimimisesta hallituksen muuna jäsenenä. Jos toimitusjohtaja on hallituksen jäse-
nenä ja hallitus joutuu jostain syytä päättämään toimitusjohtajan erottamisesta, voi 
päätöksenteosta tulla normaalia monimutkaisempaa (Hirvonen, 2003, 192). 
Kuten aiemmin on jo todettu, hallituksen jäsenet voivat olla joko sisäisiä tai ulkoisia. 
Erman (2010, 25) mukaan yrityksen alkuvuosina hallituksen muodostaa pääomistaja ja 
mahdollisesti muutamat yhtiön avainhenkilöt. Hallitus on siten kuin johtoryhmän 
jatke, mikä on käytännönläheinen ratkaisu ja tällöin päätöksenteko on mutkatonta. 
Öhmanin Boardmanin Diversiteettiryhmän raportin (2012, 6 mukaan hallituksen jäse-
nen profiili on: 
 Vahva substanssiosaaja relevanteilla alueilla 
 Kokenut ammattilainen: urakokemusta eri toimialoilta, eri tehtävistä, eri 
maista, kulttuureista ja elämän alueilta 
 Strateginen ajattelija 
 Tiimipelaaja 
 Motivoitunut, innostunut, ja aktiivisesti kiinnostunut organisaation operatiivi-
sesta toiminnasta, ymmärrys organisaation ansaintalogiikasta ja monimuotoi-
suuden vaikutuksesta organisaation toimintaan 
 Verkostoitunut yhtiön toimialaa ja markkinaa tunteviin toimijoihin 
 Vireä, ajan tasalla oleva maailman tapahtumien seuraaja: humanitääristä elä-
mänkokemusta myös bisneksen ja organisaatioiden ulkopuolella 
 Eettisesti ja moraalisesti uskottava: integriteettiä ja arvojen lukutaitoa 
 Ajallisesti sitoutunut hallitustyöskentelyyn 
 Myönteisen aktiivinen asenne monimuotoisuuteen 
 
Kauppakamarin Pk-Hallitusbarometrissä (2015) hallituksen jäsenten osaamistaustan 
pitäisi olla yritystalouden ja rahoituksen hallinta, liiketoimintaosaaminen, strategia-
osaaminen sekä pk-yrityksen toimintatapojen tunteminen. Ulkopuolisten hallituksen 
jäsenten taustan haluttiin olevan hallitustyön ammattilainen, jonkin liiketoiminnan 
osa-alueen asiantuntija tai yrityksen toimialan asiantuntija. 
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4. Ulkopuolisen hallituksen jäsenen merkitys  
Tutkimuksessani halusin selvittää, mikä merkitys yritykselle on hyvällä hallitustyöllä. 
4.1 Haastatteluyritysten esittely 
Tutkimuksessani haastattelin kolmen pk-yrityksen hallituksen jäseniä, omistajia sekä 
toimitusjohtajia. 
 
 
Yritys Alfa on kooltaan 50–100 henkilöä työllistävä yritys ja sen liikevaihto on 10- 20 
miljoonaa euroa. Yritys on toiminut jo muutaman vuosikymmenen. Yritys toimii sekä 
kotimaisilla että kansainvälisillä markkinoilla. Hallitus koostuu neljästä jäsenestä, ja toi-
mitusjohtaja on hallituksessa jäsenenä. Hallituksen jäsenistä yksi on puhtaasti ulko-
puolinen riippumaton jäsen ja kahdella muulla jäsenellä on yhteys perheeseen, mutta 
he eivät ole yhtiön palveluksessa. 
 Yrityksen liike-
vaihto ja hlöstö-
määrä 
Halli-
tuk-
sen 
koko 
Hallituk-
sen ko-
kousten 
määrä/v 
Haas-
tatel-
tava 
Asema 
Yritys Alfa 10-20M€ /50-100 
hlöä 
4 7-10 A Omistaja/ 
Toimitusjohtaja 
B Ulkopuolinen 
hallituksen jäsen 
Yritys 
Beeta 
5-10M€ / 50-100 
hlöä 
5 10 C Hallituksen puheen-
johtaja 
D Toimitusjohtaja 
E Ulkopuolinen 
hallituksen jäsen 
Yritys 
Gamma 
5-10M€ / 50-100 
hlöä 
4 8 F Omistaja 
G Toimitusjohtaja 
H Ulkopuolinen 
hallituksen jäsen 
I Ulkopuolinen 
hallituksen jäsen 
Hallituksen puheen-
johtaja 
Taulukko 2 Haastatteluyritykset 
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Yritys Beeta on kooltaan 50–100 henkilöä työllistävä yritys ja liikevaihto on 5-10 mil-
joonaa euroa. Yritys on toiminut useita vuosikymmeniä. Yritys toimii sekä kotimaisilla 
että kansainvälisillä markkinoilla. Hallitus koostuu viidestä jäsenestä, ja toimitusjohtaja 
on hallituksessa esittelijänä, ei hallituksen jäsenenä. Hallituksen jäsenistä ensimmäi-
nen on puhtaasti ulkopuolinen riippumaton jäsen, toinen jäsen on sisäinen jäsen, kol-
mannella jäsenellä on pieni omistus ja lisäksi hän on joskus ollut töissä yrityksessä, nel-
jäs jäsen on omistajan edustaja, mutta ei ole yhtiön palveluksessa ja viides jäsen on 
tehnyt työuransa yhtiön palveluksessa, mutta on nyt eläkkeellä. 
Yritys Gamma on konserniyritys, jossa on monta tytäryhtiötä. Yrityksen kahdessa suu-
rimmassa yrityksessä on sama hallitus ja johto. Yritys on kooltaan 50–100 henkilöä 
työllistävä yritys ja liikevaihto on 5-10 miljoonaa euroa. Yritys on toiminut useita vuosi-
kymmeniä. Yritys toimii pääasiassa kotimaan markkinoilla, mutta heillä on myös pari 
tytäryhtiötä ulkomailla. Hallitus koostuu neljästä jäsenestä ja yhdestä varajäsenestä. 
Toimitusjohtaja on kokouksissa esittelijänä. Hallituksessa on kaksi puhtaasti ulkopuo-
lista hallituksen jäsentä ja kaksi muuta ovat omistajia, mutta eivät yhtiön palveluk-
sessa.  
4.2 Hallitustoiminnan aktiivisuus 
Osakeyhtiössä on lain mukaan oltava hallitus. Haastatteluissa tuli selville, että hallitus-
työllä pitää olla tarkoitus ja lisäarvo liiketoiminnalle, mutta joskus aktiivista hallitustoi-
mintaa ei kannata käynnistää ollenkaan.  
Jos on omistaja-toimitusjohtaja, niin ei sitä pienessä yrityksessä hallituk-
sella tee oikein mitään. (20) 
…Hallitustyötä ei kannata tehdä pelkästään sen takia että se on kivaa tai 
mukavaa, vaan siitä on saatava ulosmitattua hyötyä. (218) 
… Minä epäilen, että alle kymmen miljoonan firmoissa ei sitä tarvi. Se on 
kuitenkin niin läheistä käytännönläheistä hommaa. Ellei sitten ole niin 
että haluaa olla aktiivisesti kehittämässä ja viemässä juttua ja kasvatta-
massa ja sitten ehkä voisi olla se hommeli. Jos strategia on ihan eri ja sitä 
lähdetään viemään sitä yritystä eteenpäin. Otetaan ulkopuolinen toimi-
tusjohtaja ja halutaan omistajaote ottaa kovaksi, niin siinä se voi olla. 
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Hyvään hallitustyöhön kuuluu olennaisena osana jäsenten osaaminen ja yrityksen 
osaamispuutteet. Yhtenä hallituksen jäsenten osaamisalueena nousi hallitusosaami-
nen, jotta hallituksen toiminta olisi sujuvaa ja tehokasta. 
… on lähdettävä miettimään, mitä osaamista siihen hallitukseen tarvi-
taan jotta se vastaa sitten toiminnassaan sitä lisäarvovaadetta. Yksi pe-
rusosaaminen tietysti täytyy olla, että täytyy olla sitä hallitusosaamista. 
Järjestetään se hallituksen työ sujuvaksi. Jos se on omassa hanskassa 
yrittäjällä, niin hyvä, mutta jos se ei ole, niin hallitustyön osaajia, joilla on 
koulutusta ja kokemusta löytyy. Se on ensimmäinen siihen liittyen riip-
puen siitä missä strategisessa tilanteessa tai se että onko yrityksellä ole-
massa strategiaa, niin on saatavissa varmasti sellaisia yhdistelmiä sen 
syvällisen hallitusosaamisen lisäksi, niin löytyy selkeää strategista näke-
mystä. Jotta saadaan strategiatyö käyntiin ja tavalla tai toisella kirjal-
liseksi… (217) 
 
Kuten aiemassa vastauksessa tuli selville, hyvässä hallitustyöskentelyssä nousee esiin 
strategian ja eteenpäin katsomisen merkitys. Hallitustyön sisältönä ovat enemmän 
strategiset kuin operatiiviset asiat. Toimitusjohtajan ja johtoryhmän tehtävänä on hoi-
taa operatiivinen liiketoiminta. Hyvässä hallitustyössä on selkeät roolit ja vastuut toi-
mielinten välillä. Se tehostaa toimintaa ja antaa operatiiviselle johdolle tilaa toimia. 
Hyvä hallitustyöskentely selkeyttää yrityksen strategiaa ja hallintoa. Kyllä 
se operatiivinen puoli on toimitusjohtajan asiaa, mutta kyllä se hyvä hal-
litus pystyy selkiyttämään tätä kaikkea. Pk-yrityksessä erityisesti syste-
maattisesti katsotaan tulevaisuuteen eikä sitä pelkästään funtisita, miten 
tämä hilavitkutin voidaan tehdä toisella tavalla tai halvemmalla. Tärkeä 
asiahan on sekin, mutta se tahtoo olla vain sitä jokapäiväistä hommaa 
päälle kaatuvien asioiden hoitoa. (239) 
Hyvällä hallitustyöskentelyllä on hyvin suuri merkitys toimitusjohtajan 
kautta eli suuntaa sitä toimintaa ja tehostaa toimitusjohtajan tehtävää, 
kun hän tietää, missä rajoissa liikutaan tai mitkä ovat limitit, vapauttaa 
sitä kautta luovuutta. Näen, että meidän tilanteessa, kun se onnistuu 
parhaimmillaan, niin se antaa voimakkaan tuen toimitusjohtajalle ja te-
hostaa toimitusjohtajan mahdollisuuksia organisoida työnsä (387) 
 
Hyvässä hallitustyössä korostuu strategisen suunnan lisäksi tuen antaminen toimivalle 
johdolle sekä ilmapiirin luominen. Yrityksen henkilöstölle hyvä hallitustyö luo turvalli-
suuden tunnetta. Hallitustyöhön kuuluu myös olennaisena osana omistajien tahtotilan 
tai omistajastrategian noudattaminen. 
36 
 
Hyvällä hallitustyöskentelyllä on merkitystä yhtiön liiketoimintaan: 
suunta, tuki operatiiviselle johdolle, seuranta ja yleisen yrityskohtaisen 
ilmapiirin luominen, joka on mielestäni tärkeää, että tämä yritys on hal-
linnassa, sillä on istuva hallitus, joka pitää yrityksen tulevaisuutta käsis-
sään ja ohjaa sitä. se koetaan että se on olemassa siellä. Toimiva johto 
kokee, että se työ mitä hän tekee, on suunnaltaan sama kuin mitä halli-
tus määrittelee, joka tietysti pitää olla myös omistajien tahto. Punainen 
lanka ja sen ympärille liittyvät asiat, on sitten toimivallan määrittäminen 
tai sen rajoittamista tai ohjailua. Luo ne puitteet missä toimitaan. Sen 
jälkeen toimitusjohtajalla on melko vapaat kädet. (345) 
 
Ulkopuolisten hallitusten jäsenten merkitys hyvään hallitustyöhön tuli esille varsinkin 
näkemysten ja kokemusten myötä. Aktiivisella hallitustyöllä on merkitystä yrityksen 
eteenpäin menemisessä ja kehittämisessä. 
… Erityisten ne ulkopuolisten näkemykset ja kokemukset auttavat halli-
tustyötä. Kyllä koen että siitä on hyötyä ilman muuta. Mikäli ei olisi aktii-
vista hallitusta, niin yritys voisi helposti jämähtää paikoilleen. Kyllä se elin 
on hyvä olla olemassa, seurata sitä talouden kehitystä. Hallituksenhan 
pitää sitten lähteä tekemään korjausliikkeitä olemassa olevat toiminnan 
tehostamiseksi tai haistella uusia liikeideoita. (291) 
 
Ulkopuolisten jäsenten merkitys nähtiin varsinkin toimintatapojen kyseenalaistajina. 
Kokemusta ja osaamista ei niinkään haettu yrityksen substanssiosaamiseen, vaan ulko-
puoliseen näkemykseen muualta saatuun kokemukseen. 
Hallitus on yrittäjälle selkäranka, tuki ja turva. Ulkopuolinen monesti ihmettelee 
asioita ja kyselee niitä asioita ja jossakin vaiheessa sitä myös rupeaa kyseenalais-
taa asioita. Se on ihan hyvä pistää ne jokapäiväisessä työssä ja siellä yrityksessä 
sisällä olevat miettimään että kun olet nyt uusinut tuota ja tuota, niin tarvitsetko 
tätä vanhaa. Sen typpisessä näen ulkopuolisen hallituksen jäsenen, ei siinä niin-
kään siinä varsinaisessa substanssiosaamisessa. (366) 
4.3 Omistajien tahdon selvittäminen 
Hallitus toimii osakkaiden edustajana varmistamassa, että yhtiön arvo kasvaa ja yh-
tiötä viedään omistajien linjaamaan suuntaan, ja samalla valvomassa ja tukemassa toi-
mitusjohtajaa omistajien tahtotilan toteuttamisessa. Tehtävää varten hallituksella on 
oltava selkeä näkemys omistajastrategiasta, jonka pohjalta yrityksen strategiaa raken-
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netaan. Omistajastrategia selkiyttää hallituksen toimintaa. Omistajastrategian selvittä-
minen on tehtävälistalla ensimmäisenä, kun aktiivista hallitustyötä lähdetään käynnis-
tämään.  
Omistajastrategia on selvästi määritelty ja muodostaa aidostikin sen 
pohjan mistä on hyvä tehdä ratkaisuja ja muodostaa pohjan strategialle. 
Kulkee hyvässä raamissa antaen tietyllä tavalla tilaa, mutta määrittää 
sitä tekemistä. Ulkopuolinen puheenjohtaja on sen kirjannut ensimmäi-
seen versioon 2009. Se on noihin aikoihin luotu. Ennen, kun omistaja on 
kävellyt täällä, niin omistajan näkökulma on ollut fyysisesti läsnä. Tämän 
jälkeen hallitus on määrittänyt omistajan näkökulmaa. (147) 
Omistajastrategia tai omistajan tahto täytyy näkyä yhtiölle hyväksytyssä 
strategiassa. Strategia on ihan varmasti yhtiölle erilainen, jos omistajan 
lähtökohta on kasvattaa maksimaalisesti arvoa 3-4 vuotta ja myydä yri-
tys ulkopuoliselle taholle kuin esimerkiksi siihen että panostetaan yrityk-
seen pitkäjänteisesti siten että se on hyvässä kunnossa vaikka seuraa-
valle sukupolvelle vietäväksi. Kyllä se täytyy näkyä omistajan tulevaisuu-
den suunnitelmat ja omistajan unelmat siitä tulevaisuudesta strategi-
assa. Jos se ei näy, niin tulee todennäköisesti konflikti, että mihin yritys 
kehittyy ja mitä omistajat toivoo (209) 
 
Pk-yrityksissä, varsinkin kokoluokan alapäässä, omistus ja yhtiön johto ovat useasti sa-
moja henkilöitä. Omistajat valitsevat hallituksen ja hallitus valitsee toimitusjohtajan. 
Tilanne voi aiheuttaa ristiriitoja hallituksen toiminnassa. Ulkopuolisten hallituksen jä-
senten rooli korostuu varsinkin tässä tilanteessa positiivisella tavalla. 
Jos on vahva omistajan tahto ja on myös toimitusjohtajan roolissa, niin 
silloin herkästi se valtakeskittymä kävelee hallituksen yli mennen tullen 
ellei ihan tarkoituksellisesti asetu siihen rooliin ja ottaa sen lisäarvon, 
mitä hallituksesta on saatavissa. (205) 
Kun toimiva johto ja omistaja on sama, niin toimivalle johdolle ei tehdä 
toimintasuunnitelmia tai omistajastrategiaa. Se vaatiikin oikeasti sitä 
että siellä on ammattihallitus tai asiantuntijahallitus, jotta se pystyy tuo-
maan siihen jotakin. (104) 
 
Ellei omistajastrategiaa ole kirjattu tai se on epäselvä, on sekä hallituksen vaikea toi-
mia omistajien tahtotilan mukaan että toimitusjohtajan toteuttaa strategiaa. 
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Jos omistajien tahtotila on hukassa, niin se johtaa siihen että toimitusjoh-
taja tekee niin kauan kuin tulee kynsille. Omistajat eivät ole ottaneet mi-
tään kantaa strategiaan. Yhtiökokous on enemmän kuin klubitapaami-
nen. Sieltä ei saa mitään vastakaikua. (319) 
Mielestäni omistajastrategia voisi olla selkeämpi. Se tulee yhtiökokouk-
sessa ja hallituksen puheenjohtajan välittämänä. Hallituksen puheenjoh-
tajallakin on ymmärtääkseni näkemys että omistajat saisivat selkeäm-
minkin sanoa tahtotilansa. Yrityksessä on paljon omistajia ja uusi suku-
polvi on jo vaihdettu ja sen uuden sukupolven kiinnostusta yhtiön toimin-
taan ja sen tahtotilan määrittämistä kaivataan. Se liittyy varmasti tähän 
meidän strategian rakenteluun jatkossa. (344) 
 
Ulkopuolisten hallituksen jäsenten merkitys omistajastrategian selvittämisessä ja kir-
jaamisessa tuli hyvin selväksi. Omistajastrategian selvittäminen kuuluu hallitusosaami-
seen. Omistajastrategia piti sisällään ainakin omistajien tavoitteet kasvuun (mahdolli-
set yritysjärjestelyt), osingonjakoon, riskitasoon sekä ylimmän johdon rekrytointiin. 
Kun haastateltiin ulkopuolisia jäseniä, fiksut miehet kysyivät heti, että 
minkä takia hallitusta ollaan laittamassa pystyyn. Sanoin heti, että firma 
pysyy terveenä ja kasvaa tästä eteenpäin. He kysyivät haluat sä myydä 
tämän vai kasvattaa, haluatko lisää partnereita tähän vai mikä juttu 
tässä on, että haluat laittaa hallitusta pystyyn. (10) 
Näen ennen kaikkea, on sitten sisäinen tai ulkopuolinen, että on riittä-
västi hallitusosaamista, joka pitää sisällään sen että hyvään hallitustyö-
hön kuuluu omistajan tahdon selvittäminen ja hyvään hallitustyöhön 
kuuluu selvittää mitä riskitasoa omistaja tahtoo kantaa sen yritystoimin-
nan osalta. Näen ennen kaikkea sen, että kun tulin hallitukseen, niin 
omistajatahdon selvittäminen on niitä ensimmäisiä asioita, mitä halusin 
saada selville yhtiön osalta. (210) 
Usein se hallituksen osaaja on se ulkopuolinen eli selvitetään se omista-
jan tahto. Se oli tärkeää ainakin minulle selvittää se asia ja kyllä se oli 
sitä kautta myös muulle hallitukselle, koska sen jälkeen käynnistettiin 
strategiatyö, jossa määriteltiin strategisen tavoitteet, että millä men-
nään eteenpäin. (211) 
 
Ulkopuolisten hallitusten jäsenten mielestä heidän roolinsa on asiasisällön hallinnan 
lisäksi tuoda laajempaa strategista näkemystä asioihin. 
Kyllä meiltä haetaan strategista näkemystä joka ei ole pelkästään yhtiön sisältä 
vaan yleisesti koetumpaa. Yksittäisissä osaamisasioissa, jotka ovat vahvuuksia jos-
sakin tietyssä liiketoiminnan osaamisalueella olkoon se esim. markkinointi, talous, 
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henkilöstö tai joku muu, niin niissä meillä on omat vahvuutemme. Näin minä us-
kon, että sitä varten meidät on siihen otettu (363) 
4.4 Hallituksen kokoonpanoon vaikuttavat tekijät 
Vastaajayritysten hallituksissa oli neljästä viiteen jäsentä. Yhdessä vastaajayrityksen 
hallituksessa on mukana myös sisäinen jäsen, joka osallistuu operatiiviseen toimin-
taan. Sisäisen jäsenen nähtiin tuovan oman merkittävän panoksensa hallitustyöhön. 
Hallituksen kokoonpanoa tarkasteltaessa nähtiin, että hallitus pitää sisällään yrityksen 
kannalta keskeiset osaamiset. 
Meillä on sellainen hallituksen kokoonpano, jossa on talon omaa osaa-
mista mukana kahtakin kautta. Toinen on täällä töissä ja toinen entinen 
työntekijä, jolla on vahva myyntiosaamisen historia tästä talosta. Se tuo 
sellaisen historiallisen perspektiivin. Hallituksen puheenjohtaja oman teh-
tävänsä puitteissa tietysti muistaa yhtiön historian kun on joskus ollut 
täällä töissä lyhyen ajanjakson sekä on itse myynnin ja markkinoinnin 
johtotehtävissä. Sitä kautta on myynti ja markkinointipainotusta. Yksi 
hallituksen jäsen opiskelee kauppatieteitä. Ulkopuolisella jäsenellä on 
vankka talouspuolen kokemus sekä yritysjärjestelyihin liittyvä kokemus. 
Tarkoitus on että hän pystyy analysoimaan hallituksen jäsenenä myös 
numeroiden taustoja ja ennakoimaan mitä sieltä on tulossa jatkossa. En-
tisen työntekijän kautta sekä mitä minulla on osaamista myös aika vah-
vaa teknologiaosaamista. (197) 
 
Kaikilla ei ole tarvetta ottaa sisäisiä jäseniä. Varsinkin jos pääomistaja on toimitusjoh-
taja, hän on joka tapauksessa mukana operatiivisessa toiminnassa. 
Sisäisiä jäseniä ei ole tarve ottaa. Johtoryhmä on kuitenkin eri asia kuin 
hallitus. Miksi hallituksessa pitäisikään olla sisäisiä jäseniä. Hallituksessa 
puhutaan kuitenkin asioita, jotka eivät toimihenkilöille kuulu, mitä hem-
mettiä sitä sitten avaamaan siinä. Omistajillehan se hallitus on eikä työn-
tekijöille (48) 
 
Hallituksen kokoonpanossa myös henkilökemioilla on merkitystä. Hallitus on tiimi, 
jonka pitää toimia yhteen.  
Nyt on hyvä kokoonpano. Ehkä se henkilöstöpuoli on hiukan pehmeä. 
Siinä oli yksi hallituksen jäsen, jonka kanssa ajattelin, että ei synkkaa sil-
leen ja hän jäi pois ja siitä henkilöstöosaamispuolelta. Ehkä siihen vois, 
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mutta en oikein halua kasvattaa tuosta isommaksi. tuo neljä on tosi dy-
naaminen, että viisi, niin sitten se keskustelu lähtee karkailemaan. (17) 
Hallituksen tiimi pitää olla samannäköinen tai ainakin samanlaiset toi-
mintatavat (52) 
 
4.4.1 Hallituksen jäsenten valinta 
Haastattelemani hallituksen jäsenet olivat tulleet hallitukseen joko omistuksen kautta 
tai ulkopuolisen välittäjäorganisaation kautta. Valinnassa painotettiin osaamista, koke-
musta sekä persoonaa. Kun hallituksen valittiin uutta jäsentä, mietittiin ensin hallituk-
sen mahdollisia osaamispuutteita.  
Seuraava kysymys on se, että mitä muuta osaamista tarvitaan ja sen mu-
kaan että monessako persoonassa se tarvittava osaaminen löytyy, niin 
sen mukaan määritellään että montako hallituksen jäsentä ulkopuolelta 
otetaan. Se voi olla yksi persoona, jossa on niitä kaikkia tai monta per-
soonaa eli jos on sellaiset vaatimukset ettei kerta kaikkiaan yhtä ihmistä 
löydy, niin sen mukaan on katsottava lisäosaamista tai henkilöitä. (217) 
Kokemus on kaikista tärkein asia, osaa suhteuttaa sen liiketoiminnan 
koon ja toiminnat mitä sitten pyyteet miten hallituksessa työskennellään. 
Helposti, jos on urautunut tai niin sanotusti konsultti, se lähtee liian len-
nokkaaksi varsinkin jos kyseessä on pienempi yritys. Mitä pienempi on 
yritys, se käytännön läheisempiin asioihin siinä pitää kykenemään. (13) 
Hallitukseen on haettu taustoja, joita ajateltiin että ne sopii tähän. Kun 
tuli tämä hallituksen vaihdos, kun hallitukset ovat olleet aika pitkäikäisiä, 
mutta aina on tapahtunut muutoksia silloin tällöin noin viiden vuoden vä-
lein ja uudet jäsenet ovat nousseet osakaskunnasta. Nyt tulimme siihen 
tilanteeseen, että osakaskunnasta ei noussut hyvin voimakkaasti enää 
hallitusehdokkaita ja tarvitsimme tällaista sukupolvenvaihdosta, niin sil-
loin nämä ulkopuolisten hallitusammattilaisten ottaminen oli yksi virike 
siihen että saadaan tuettua tätä sukupolvenvaihdosta ja siinä sitten ha-
ettiin myös sitä että saadaan sitten sellaista asiantuntemusta, jota näh-
dään että tarvitaan ja tässä tapauksessa se oli rahoituksellista sekä stra-
tegista ajattelua ja tarvitaan myös hallitustyöskentelyn kehittämistä. 
nähtiin hyötyä siitä, että hallitukseen tulee henkilöitä, jotka ovat olleet 
useammassa hallituksessa olleet toimimassa (379) 
 
Varsinkin ulkopuolisten hallituksen jäsenten valinnassa alakohtainen kokemus oli tois-
sijaista, nähtiin jopa etuna, että ei ole alakohtaista kokemusta. Valintaperusteena oli 
muu joko substanssi- tai liiketoimintaosaaminen. 
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Yleensä yrityksessä on oman toimialan osaamista ihan tarpeeksi. Jos etsi-
tään ulkopuolinen jäsen siihen, niin näen että siinä on parempi painottaa 
muuta osaamista kuin toimialaosaamista. (213) 
Silloin oli ajatus, että mulla oli kolme osa-aluetta: yksi on taloushallinnon 
ammattilainen, yksi joka olisi firmoja pyöritellyt, tehnyt ja kasvattanut ja 
yksi joka osaisi henkilöstöstä sanoa jotakin. Ne olivat sellaisia asioita 
mitä haki tukea itselleen. Itse siihen tekemiseen en sitä apua tarvinnut 
vaan yleisten asioihin kommentoimiseen (14) 
Parempi, että on toiselta alalta, niin ei mene vanhoilla meriitellä ja uusia 
ajatuksia (15) 
 
4.4.2 Hallituksen jäsenen perehdytys 
Uuden hallituksen jäsenen perehdytys yhtiön liiketoimintaan ja hallitustyöskentelyyn 
on keskeistä. Perehdyttäminen kannattaa tehdä huolella, jotta hallituksen jäsen pää-
see tuomaan lisäarvoa hallitustyöhön sekä yritykselle. 
Jos hallitustyöskentely otetaan tosissaan, se perehdyttäminen kannattaa 
ottaa hyvinkin tarkasti. Siinä pitäisi käydä hyvä hallintotapa ja bisnes, 
että mitä se on ja mihin pyritään. Parhaat perehdyttäjät ovat hallituksen 
puheenjohtaja ja toimitusjohtaja. (234) 
 
Perehdytykseen ei kaikissa yrityksissä ole kiinnitetty huomiota. Perehdytyksessä on 
luotettu uuden hallituksen jäsenen omaan aktiivisuuteen eikä perehdyttämiseen ei ole 
ollut selkeää suunnitelmaa. 
Ei siinä vaiheessa varmastikkaan perehdytetty, kyllä minä jouduin itse ot-
tamaan selvää. Kuuntelemalla ensi alkuun tietysti mun rooli siinä. Oli jon-
kin moista muutostilannetta ja vaihetta päällä. Minä yritin itteeni kyllä 
täsmäyttää sitten siihen tilanteeseen ja opiskella, että pääsen mukaan… 
(144) 
Selkeää ohjeistusta ei uuden jäsenen perehdytykseen ei ole, mutta aina-
kin tahtotila ja pyrkimys on siihen että asioihin ja toimitusjohtajan kanssa 
on sparraukset käyty. (145) 
 
Perehdyttämiseen vaikuttaa hallituksen jäsenen tausta ja kokemus. Asiat, joita pereh-
dytyksessä käytiin läpi, painottuivat etenkin talous- ja prosessinäkökulmaan. Koska 
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varsinkaan uusilla ulkopuolisilla hallituksen jäsenillä ei ollut alan kokemusta, vaati yri-
tyksen toimialan ja toiminnan perehdytykseen aikaa. 
Käytiin lukuja aika paljon läpi ja tekemistä ja prosesseja aika paljonkin ja 
kyllä siihen meni aikaa ennen kuin ymmärryksen sain. Molemmilla ulko-
puolisilla oli aika kova aiempi kokemus ja ovat nähneet erilaisia firmoja ja 
vieneet niitä eteenpäin. Kyllä siihen joutui kuitenkin aika paljon käyttää 
aikaa, mitkä ovat lainalaisuudet tässä hommassa. 
Perehdytys hoidettiin siten, että toimitusjohtaja toimitti materiaalia, 
yleiskuvaukset, mitkä nämä yhtiöt ovat ja tuotannot jne. vierailimme tuo-
tantoyksiköissä. Strategiatyötähän oli tehty kuitenkin ja se oli osana ma-
teriaalia (286) 
 
Jos ulkopuolisella hallituksen jäsenellä ei ole toimialan kokemusta, hänen on panostet-
tava alan perusasioiden ja liiketoiminnan opiskeluun. Tämän lisäksi nopein tapa sisäis-
tää yrityksen tilanne ja toiminta on erilaisiin yrityksen raportteihin ja yrityksen strate-
giaan perehtyminen. 
Ulkopuoliselle nopein tapa tässä yhtiössä on päästä sisään yhtiön liiketoi-
mintaan on opetella perusasioita siitä mikä tämä bisnes on ja millä toi-
mialalla tämä yhtiö toimii. Sen jälkeen lähteä siitä että kuukausittainen 
liiketoimintaraportointi on kattavaa meillä, että siitä pääsee hyvin käsiksi 
mitä tapahtuu ja mitä on tapahtumassa ja missä. Toinen on yhtiön stra-
tegiaan perehtyminen mukaanlukien swotit ja vastaavat. (214) 
Itse kun tulin mukaan, niin pyysin ja luin vanhoja pöytäkirjoja ja pyysin 
talousraportoinnin vedettynä 4-5 viimeistä vuotta. Sain perustuntuman 
siitä. Hallituksen kokouksissa saa olla tyhmä, mutta se alan osaaminen ei 
ole avain, silloin jos on ulkopuolinen henkilö. (215) 
Kun lähtee uuden tyyppiseen, vie se oman aikansa kun opiskelee analo-
giaa, mistä se kannattavuus syntyy, mitkä ovat ne keskeiset draiverit 
mitä pitää mitata (78) 
 
Uusilla hallituksen jäsenillä meni keskimäärin vuosi aikaa päästä sisään yritykseen ja 
sen liiketoimintalogiikkaan. Aluksi heidän tarjoamansa hyöty painottuu eniten hallituk-
sen toiminnan järjestämiseen ja systemoimiseen. 
Ulkopuolisilla jäsenillä meni suurin piirtein vuosi päästä ymmärtämään. 
Sen verran se otti. Täyttä hyötyä on ollut sen jälkeen, mutta kyllähän siitä 
jo heti alkuunkin tuntui otetta. Ei voi sanoa, että se mitenkään helppoa-
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kaan ole kuin aikaisemmin ei ole tarvinnut tehdä tai pitää näitä hallituk-
sen kokouksia ja selittää ja aina jos jotakin lehteenkin tulee sitten pitää 
ilmoittaa että on siellä ja täällä jos joku kyselee ja se johtuu tästä ja 
tuosta. se tuo lisää työtä. Ei se pelkkää juhlaakaan ole, kun on kiirettä, 
kyrsii ruveta tekemään hallituksen kokoukseen niitä papereita. Jos ei se 
hyvä olisi, sitä en pitäisi. (50) 
Aikaisemmin näki, että ulkopuoliset jäsenet eivät oikein olleet päässeet 
sisälle, mutta nyt eivät ole enää sitä ihmetelleet. Oman aktiviteettinsa 
avulla he ovat saaneet tietoa joka tyydyttää. On mukava, että heitä on 
kaksi, he voivat keskenään sparrata ja etsiä. Se on mukavampi työskente-
lytapa kuin jos olisi yksi ja joutuisi näiden vanhojen hallitusten jäsenten 
kanssa pelkästään haastattelemalla selvittämään.  Siinä tietysti rakentuu 
keskinäistä uskoa niihin omiin epäilyihin tai tietotarpeisiin. Ei ole vielä sel-
laista luottamusta vielä, että voisi ajatella että he olisivat täysinoppi-
neita. (392) 
4.5  Hallituksen toiminta ja suhde operatiiviseen johtoon 
Hallituksilla on merkittävä rooli yritysten liiketoiminnan kehittämisessä ja tulevaisuu-
den rakentamisessa. Yhdessä haastatteluyrityksessä hallituksen toiminta ei ollut aktii-
vista ennen ulkopuolisten hallituksen jäsenten tuloa. 
Minä tein hallituksen pöytäkirjat ja pyysin siskoa allekirjoittamaan ne. 
Ennen tilinpäätöstä tein kaikki paperit 
 
Nykyään kyseisessä yrityksessä pidetään 7-8 hallituksen kokousta vuodessa. Hallituk-
sen toiminta on myös muuttunut pitkäjänteisemmäksi ja keskitytään avainasioihin. 
Ulkopuolisten myötä toiminta on tullut hiukan pitkäjänteisemmäksi. Sen 
linjan noudattamiseen ettei lähdetä rönsyilemään. (41) 
 
Hallituksen toimintaan on ulkopuolisten hallituksen jäsenten myötä tullut hallitustyötä 
ryhdistävää vaikutusta. Ulkopuolinen hallituksen jäsen tuo mukanaan vakiintuneet ko-
kouskäytännöt, ja selkeyttä hallitustyöskentelyyn, tarkoituksenmukaista raportointia 
sekä uudenlaista vuorovaikutusta hallituksen jäsenten kesken.  
Ulkopuolisten mukaantulo on selvästi toteuttanut ne ajatukset joita oli 
silloin, että saadaan tukea sukupolvenvaihdokseen. Me ollaan saatu ta-
vallaan ulkopuolisilla, kun ne pääsevät tähän sisään, kun tämä ei ole ihan 
44 
 
helppo ymmärtää tuotannollisestikaan, sisäänajovaihteen jälkeen erit-
täin hyviä hallitustyöskentelyä ryhdittäviä ja ryhdistäviä vaikutuksia on 
ollut. Kysymysten kautta ja raportoinnin sisällön suhteen uudet silmät 
vaatii aina uutta tietoa tai uuden tyyppisesti järjestettyä työtä ja tietoa ja 
se kehittää koko ryhmän ajattelua ja syntyy erilaista vuorovaikutusta, 
kun tulee ulkopuolisia sisään. tyhmät kysymykset ovat hyvin arvokkaita. 
Tällä tavalla se on vaikuttanut hyvin positiivisesti. Toinen konkreettinen 
asia on ollut toimitusjohtajan hakumenettely, jossa tukeuduttiin tähän 
ulkopuoliseen jäseneen prosessin läpikäymiseksi. Se on ollut positiivinen 
asia. se tuo myös ulkopuolista näkemystä joka tukee rahoitushankkeissa 
ja yritysten välisissä kanssakäymisissä, niin siinäkin tulee jotain pientä 
uutta. Uudentyyppistä, sellaista arkista pientä näkemystä ja keskustelua. 
 
Osakeyhtiön hallituksella on paljon tehtäviä. Haastattelussa nousivat esiin omistajan 
tahdon noudattaminen, strategian rakentaminen ja hallituksen näkemysten esilletuo-
minen. Hallituksen tehtävistä tavoitteiden asettaminen, niiden käytäntöön vieminen ja 
seuranta nähtiin tärkeäksi. Kaikissa haastatteluyrityksissä merkittävimpänä tekijänä oli 
toimitusjohtajan ja operatiivisen johdon tukeminen ja sparraaminen.  
…Ensinnäkin hallituksen tehtävä on toimia omistajan näkökulman osalta 
niiden linjausten mukaan. Kyllä minä näkisin suurimpana sen että pysty-
tään tukemaan operatiivista johtoa. Toimitusjohtaja nauttii luottamusta 
sillä tavalla kuin pitääkin nauttia. Hänen työrukkasenaan toimii johto-
ryhmä. siihen ei tarvi puuttua, se on toimitusjohtajan työmaata. Se että 
siellä syntyy ihan oikeata konkreettista keskustelua ja pohditaan asioita 
tilanteista mihin tarvitaan linjauksia…  
Kun minä menen hallitukseen, niin menen seisomaan 100 % toimitusjoh-
tajan tukena, se on 100 tai 0. Minulla riittää kyllä kanttia olla ehdotta-
massa häntä pois, jos totean että hän on menettänyt luottamukseni. 
Näen hyvin voimakkaana asiana sparrauksen sekä 100 % tuen antamisen 
sekä ohjata toimintaa strategiselle puolelle. (261) 
4.5.1 Hallitus kriittisenä keskustelijana ja vuorovaikuttajana 
Haastatteluyrityksissä nähtiin erittäin tärkeänä vuorovaikutuksen merkitys hallitus-
työssä. Vuorovaikutus näkyy hallituksen kokouksessa sekä sen ulkopuolella. Toimitus-
johtaja valmistelee ja esittää asioita ja aiheita hallituksen kokoukseen yhdessä hallituk-
sen puheenjohtajan kanssa. Toimitusjohtaja pyytää usein hallituksen jäsenten näke-
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myksiä tai linjauksia asioista myös hallituksen kokousten välillä. Hallituksen toimin-
nassa hallituksen jäsenten luottamukselliset välit ovat avainasemassa. Näin mahdollis-
tetaan avoin keskustelu ja myös kriittiset mielipiteet sallitaan. 
Hallituksen toiminta on hyvin avointa ja saa sanoa mielipiteensä vaikka 
se on muista poikkeava. Pitäisin sitä ihan esimerkillisenä tuolla alalla, se 
varmaan johtuu persoonista, toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjoh-
taja ovat rauhallisia persoonia ja nähneet paljon ja minä olen nähnyt pal-
jon. tiedetään, että näissä ei ole yhtä ainoata totuutta ja kaikki tietää sen 
(247) 
Mielestäni me ollaan aika kiivastikin keskusteltukin hankkeista ja kyllä se 
hallituksen rooli siinä hallituksen kokouksen sisällä pysyy aisoissa. En jy-
rää missään nimessä ja hallituksen puheenjohtaja ottaa oman paikkansa 
ja roolinsa. Sitten jos ollaan tosi kovasti eri mieltä, niin sittenhän minä 
voin kävellä sen yli, mutta ei meillä sellaiseen ole tarvinnut lähteä. Sel-
laista hallitusta ei minun kannata pitää, jos ei löydy konsensusta ulos. 
(47) 
 
Etenkin ulkopuolisten jäsenten kokemus ja erityisosaaminen rikastavat hallituksen 
vuorovaikutusta. Heillä on kokemusta muista vastaavista yrityksistä ja he pystyvät 
haastamaan yrittäjää. Sitoutuminen hallituksen ja yhtiön toimintaan nousi esiin keskei-
senä hallitustoiminnan onnistumiseen ja vuorovaikutukseen vaikuttavana tekijänä. 
Palkkioiden osuutta sitoutumiseen ei nähty kovin tärkeänä ja haastateltavien mukaan 
palkkio ei voi olla ainoa yrityksen hallitustoimintaan ryhtymisen peruste. 
Minusta tuntuu, että meillä on aika luottamukselliset välit. Se toimii tosi 
hyvin. Sitoutuminen on yllättävän hyvä niiden puolelta kun ymmärtää 
että aika pienistä rahoista puhutaan kun aikaa käytetään ja konsultointia 
ja muuta. Se aika makee juttu ja toivottavasti hekin saa siitä jotain. Toi-
nen ulkopuolisista on perhetuttuja, joten sitä kautta ehkä antaa hiukan 
enemmän paukkuja. Kommunikaatio toimii tosi hyvin ja suoraa puhutaan 
asioista ja kovistelevatkin välillä mua ja sillä tavalla hyvä, etteivät pelkää. 
Ovat ottaneet sen roolin siltä osin että tietävät että minä olen pyytänyt 
heitä kiusaamaan mua. Eivät nuole persettä. Pyytävät aina vähän enem-
män kuin mitä minä lupaan (29) 
 
Asioiden käsittelyssä näkökantojen perustelu nähtiin merkittävänä. Koska ulkopuoliset 
hallituksen jäsenet eivät työskentele yrityksessä eivätkä ole täysin sisällä yrityksen asi-
oissa, he ovat uteliaita, esittävät kysymyksiä ja vaativat päätöksiin perustelut. Asioiden 
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perusteellinen käsittely saattaa joskus nopeatempoista yrittäjää tuskastuttaa, mutta 
perinpohjainen keskustelu nähtiin myös erittäin positiivisena. 
Välillä tuntuu että asioista keskustellaan liiankin perusteellisesti. Välillä 
turhautuu, kun olen tällainen halki poikki ja pinoon mies. Kyllä asioista 
keskustellaan aika pitkälle. Aika usein esitys muuttuu, se ei mene tälleen. 
Asioita avataan ja se on pelkästään persoonista kiinni. He ovat kiinnostu-
neita, ja jaksavat vääntää ja pyörittää se on hemmetin hyvä. Varsinkin 
asiat joita ulospäin näytetään ja tehdään, he ottavat hyvän roolin siinä, 
mietitään että mitä rahoittajat sanoo tän tyyppisestä asiasta ja asiak-
kaat ja toimittajat. Jos me kirjoitetaan esim toimintakertomukseen jota-
kin tietyllä lailla niin sitä mietitään aika lailla (46) 
4.5.2 Hallituksen päätöksenteon moniulotteisuus ja harkitsevuus 
Hallituksen keskeinen tehtävä on tehdä päätöksiä. Varsinkin omistaja-toimitusjohtaja 
saattaa tehdä nopeitakin päätöksiä isoista asioista, niitä tarkemmin miettimättä. 
Nopeasti olen itse tehnyt päätöksiä, saisi itse tukea siihen ja joutuisi itse 
esittelemään muille asioita. Kun omille toimihenkilöille kun sitä esittää, 
he mielellään haluavat uusia linjoja, koneita ja vehkeitä. Kun joku muu 
tulee siihen miettimään, niin onko tässä mitään järkeä, niin tulee sitten 
palloteltua sitä ajatusta suuntaan ja toiseen (6) 
Investoinnit ovat tosi iso meidän firmassa. Aiemmin mietin, että teh-
däänpä tuollainen hanke ja nykäistään äkkiä ja se oli 600t € ja ei tullut 
paljon mietittyä mitä siitä tienaa takaisin. Nyt jokainen isompi investointi 
on perusteltava ja hallituksessa hyväksytettävä. Siinä tulee tehtyä itse ne 
kotityöt. Huomasin, että kun oli jonkun aikaa tehnyt tuota hommaa, niin 
aluksi tein tosi tarkkaa kaikki laskelmat ja muut ja niitä pyörittelin, niin 
sitten se lähtemään jo silleen jo hihasta että kyllä tämä on ihan järkevää 
homaa että eiku tehdään, ilman suurempia perusteluita. Se on tosi iso 
apu (35) 
 
Aktiivinen hallitustyö on tuonut päätöksentekoon tukea ja seurantaa. Seurannan tär-
keys korostui hallituksen päätöksentekokulttuurissa. Varsinkin ulkopuolisten hallituk-
sen jäsenten mukaan tulon jälkeen tavoitteiden toteutumista on seurattu tarkasti.  
Hallitustyöskentely antaa tukea päätöksentekoon. Toisaalta taas pistää, 
meilläkin tehdään kuukausiraportit tarkasti pörssiyhtiöiden tyyliin eli 
kaikki jaksotukset. Viedään loppuun asti ja seurataan lukuja ja sillä ta-
valla pysyy ehkä enemmän liiketoiminnan kehityksessä mukana. Joutuu 
perustelemaan ja katsomaan ja tekemään budjettia, se tuo siihen organi-
soitumista enemmän että se ei mene sillä tavalla, että katotaan kolmen 
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kuukauden päästä mikä on tilanne ja varastonarvot on mitä sattuun, niin 
se voi mennä pitkän aikaa väärään suuntaan. Kyllä se niinku pakottaa ot-
tamaan tiukemman otteen siitä tekemisestä ja yrityksestä. (26) 
Kun päätös on tehty, myöhemmin siihen palataan ja seurataan onko sitä 
tehty. Tämä jää usein yrittäjältä tekemättä. Saadaan varmasti sitä mitä 
tilataan. (87) 
 
Kun päätökset on perusteltava ja valmisteltava hallitukselle, yrityksen päätöksenteko 
voi hidastua. Hallituksen jäsenet ovat vastuussa päätöksistä ja siksi he haluavat tietää 
tarkkaan päätösten tai investointien perustelut. Hallituksen jäsen ja konsultti eroavat 
nimenomaan siinä, että hallituksen jäsen kantaa vastuuta yritystä koskevissa päätök-
sissä. 
Kun riskejä otetaan ja tehdään investointeja, niin tulee lisäharkintaa mu-
kana ettei enää tule niin paljon intuitiivisiä ratkaisuja vaan laskuharjoi-
tukset ja investointien takaisinmaksuajat on oikeasti tehtävä, koska ne 
on hallitukselle kerrottava. Ei tehdä isoja päätöksiä enää musta tuntuu 
periaatteella (86) 
Hitaammaksi yritys käy, sen kyllä huomaa. Aina on se että tämä pitää 
pyöräyttää laskennan kautta. Nopeita päätöksiä ei tulee enää tehtyä. Yri-
tys tulee kankeammaksi. Se ei välttämättä on huono juttu. Ei viitsisi vää-
rillä investoinneilla yritystä tuhota. (38) 
Hallitus vähän jarruttaa omia tekemisiä. Joutuu selittämään asioita ja 
hallitus on henkilökohtaisessa vastuussa enkä halua hyppiä heidän silmil-
leen. (21) 
Jos vertaa sitä, että käytätkö konsulttia vai otatko ulkopuolisen hallituk-
sen jäsenen, niin ero on siinä että hallitus ottaa vastuun. Konsultin aja-
tuksilla ja esityksillä ei ole vastuuta (76) 
 
Ulkopuolisten hallituksen jäsenen aikaisempi kokemus tuo merkittävän lisäarvon yri-
tyksen päätöksentekoon ja varsinkin sen valmisteluvaiheeseen. Ulkopuolisilla jäsenillä 
on omat erityisosaamisalueensa sekä kokemusta myös muista yrityksistä. 
Koen hallitusammattilaiset siten, että heillä on ulkopuolisilta saatua ja 
ulkopuolista kokemusta ja vertailevaa mahdollisuutta. Näin ollen he pys-
tyvät tarjoamaan ihan käytännön ratkaisuja hallinnollisiin, rahoitukselli-
siin päätöksentekotilanteisiin, jotka tulevat sieltä käsin. He pystyvät ole-
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maan uteliaita, koska tuntevat heikommin tätä tuotantopuolta. Tuotan-
nossa on tietysti yhtäläisyyksiä monen muun tuotannon kanssa, että 
sieltä löytyy sitä synergiaetua (393) 
 
4.6 Hallitus johdon tukijana ja sparraajana 
Merkittävimmäksi hallitustyön tarjoamaksi hyödyksi operatiiviselle johdolle nostettiin 
hallituksen antama tuki ja sparraus. Toimitusjohtaja on liiketoimintaa johtaessaan yk-
sin, ja nähtiin, että hyvä hallitus on toimitusjohtajan tukena. Hallitus on keskustelu-
kumppani, jonka kanssa voi jakaa asioita. Jotta tuki ja sparraus olisi toimivaa, on halli-
tuksen oltava aktiivinen. 
Hallitus toimii omana instanssinaan toimitusjohtajan tukena ja peilinä tai 
seinänä mihin saa sparrata. Sieltä voi tulla meidän suuntaan ja saakin 
tulla ja meidän pitää haastaa toimitusjohtajaa. Se työskentely mitä toi-
mitusjohtaja tekee johtoryhmän kanssa, se on hänen työrukkanen. siellä 
on ne eri osa-alueet mistä tämän yrityksen toiminta koostuu, niin on 
tässä johtoryhmässä edustettuna. Olen käynyt vuosittain yhdessä tai 
kahdessa johtoryhmän kokouksessa ihan vaan toteamassa miten asiat ja 
miten on tunnelma, se on ihan hyvä. (163) 
Odotan ennen kaikkea sellaista strategista näkemystä, jossa pystyy halli-
tuksen kanssa sparramaan strategisesti mikä yrityksen tulevaisuus on, se 
on ensimmäinen asia. Toinen asia kun vie näitä asioita sen strategian 
pohjalta eteenpäin eli tehtävinä organisaatiolle niin yhteistä arviointia 
miten ne asiat toteutuu, kun siellä joudutaan säätämään kuitenkin koko 
ajan niitä asioita että ne eivät mene kuin on ajateltu, niin sparrata niitä 
hallituksen kanssa, että tässä on nyt tämän ja tämän tyyppistä vaihtoeh-
toa, isommissa asioissa, että mikä on yhteinen näkemys siitä että minkä 
suunnan mukaan mennään (189) 
 
Ulkopuolisten hallituksen jäsenten merkitys tuen antamisessa on merkittävä. Toimi-
tusjohtaja saa myös kokousten välissä tukea ja näkemyksiä nopeaa ratkaisua vaativiin 
ongelmiin. Tämä edellyttää hallituksen jäseniltä jatkuvaa sitoutumista yrityksen asioi-
den edistämiseen ja reagointivalmiutta.  
Aikaisempi ongelma oli se, että jos laitoin hallituksen jäsenille jotain kom-
mentoitavaksi tai pyysin näkemystä, niin sieltä tuli vastaus että joo, tee 
niin kyllä sää tiedät. Nyt se on muuttunut sillä tavalla, että saan sieltä oi-
keasti näkemyksiä, kun laitan kyselyä. Nyt tulee kysymyksiin vastauksia ja 
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selvästi mietittyjä vastauksia. He oikeasti ottavat kantaa yhtiön asioihin 
ja mihin mennään ja kyseenalaistavat asioita (316) 
Toimitusjohtaja käy kahdenvälisiä keskusteluita myös muiden hallituksen 
jäsenten kanssa. Uskon, että se on sparrausta ja toimitusjohtajakin on 
sellainen luonteeltaankin, että hän mielellään sparraa. Se olikin yksi idea 
näiden hallitusammattilaisten mukaanotosta, että saadaan vahvempaa 
tukea toimitusjohtajalle juurikin tässä sparrausasiassa. Kuvittelen, että 
ne ovat tukiasioita johonkin hallitusasiaan tai tukiasioita toimitusjohta-
jan tehtäviin… (396) 
Sitten tulee jotain sellaisia rahanarvoisia vinkkejä, mitä itse ei tule otet-
tua huomioon varsin talouspuolelle. (36) 
5. Johtopäätökset  
Tässä luvussa analysoin ja arvioin tutkimustyöni antamia keskeisiä tuloksia. Tutkimuk-
seni tarkoituksena oli vastata päätutkimusongelmaan: mikä merkitys hallituksen ulko-
puolisella jäsenellä on pk-yrityksen liiketoimintaan. Tutkin kolmen yrityksen hallitus-
työskentelyä monesta eri näkökulmasta. Yrityksen hallitustyötä ja varsinkin ulkopuolis-
ten hallituksen jäsenten merkitystä hallitustyöskentelyn kautta liiketoimintaan kartoi-
tin sekä hallituksen sisältä että omistajien ja toimivan johdon kautta. Pohdin, mitä 
uutta tietoa tutkimus on tuottanut hallituksen ulkopuolisten jäsenten vaikutuksesta 
yrityksen toimintaan, vertailen tuloksia tutkimuksessa käytettyyn teoreettiseen viite-
kehykseen (esimerkiksi Huse 2005) ja tarkastelen kuinka hyvin ne ovat antaneet vas-
tauksia tutkimusongelmaan. Luvun lopussa arvioin myös tutkimuksen toteutuksen luo-
tettavuutta. 
5.1 Omistajan tahtotila kontekstina 
Husen (2005) mukaan hallituksen kokoonpanoa rakennettaessa on pohdittava tarkoin 
kulloinenkin konteksti ja tekijät. Hallitustyöhön kohdistuvat odotukset voivat muodos-
tua useiden erilaisten tekijöiden muodostamasta summasta, joka määrittää tarvitta-
van hallituksen kokoonpanon. Hallituksen työskentelyä tarkasteltaessa yleisesti käyte-
tyt kontekstitekijät ovat kansalliset, maantieteelliset ja kulttuurilliset erot, toimiala, 
omistuksen hajautus ja tyypit, yrityksen koko ja elinkaaren vaihe sekä toimitusjohtajan 
virassaoloaika, ominaispiirteet ja tausta.  
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Kaikki haastattelemani yritykset olivat toimineet jo vuosikymmeniä. Yritysten toimialat 
olivat keskenään täysin erilaiset. Yritys Gammassa oli tapahtunut suuri muutos, koska 
pitkäaikainen toimitusjohtaja oli jäänyt eläkkeelle ja uusi toimitusjohtaja oli astumassa 
mukaan toimintaan. Yritys oli aloittanut myös aktiivisen hallitustyöskentelyn kahden 
hallitusammattilaisen myötä pari vuotta sitten. 
Omistukset yrityksissä olivat erilaiset: Yrityksessä Alfa pääomistaja työskenteli myös 
toimitusjohtajana. Beetassa omistus oli perheellä, mutta perhe ei enää ollut töissä yri-
tyksessä, vaan omistus oli suvulla. Beetassa omistus oli suvulla ja muutama suvun 
edustaja myös työskenteli yrityksessä. Beetassa oli ulkopuolinen toimitusjohtaja.  
Gammassa omistus oli suvulla, mutta suvun jäsenistä ei ollut töissä yrityksessä. Yrityk-
sessä oli ulkopuolinen toimitusjohtaja. 
Omistajuuteen liittyy Zahran ja Pearcen (1989) kuvaama valvonta- ja tukemistehtävä. 
Alfassa valvontatehtävää ei ollut, koska omistaja oli samalla toimitusjohtaja. Hallituk-
sen roolina oli ainoastaan tukeminen. Beetassa ja Gammassa valvontatehtävä nousi 
tukemistehtävän rinnalle ulkopuolisen toimitusjohtajan myötä, mutta kummassakin 
yrityksessä nähtiin, että toimitusjohtajan ja toimivan johdon tukeminen oli hallituksen 
tärkein tehtävä.  Virtanen (2013) ja Lainema (2013) nostavat esiin omistajien tahtoti-
lan eli omistajastrategian määrittämisen yhdeksi tärkeimmistä omistajien tehtävistä. 
Kaikissa haastatteluyrityksissä ulkopuolisilla hallituksen jäsenillä oli merkittävä vaikutus 
omistajien tahtotilan selvittämisessä sekä sen kirjaamisessa hallitustyön punaiseksi 
langaksi. 
5.2 Sisäiset ja ulkoiset sidosryhmät 
Husen (2005) mukaan yrityksen sidosryhmät jaetaan kolmeen kategoriaan: sisäisiin ja 
ulkoisiin sidosryhmiin sekä hallituksen jäseniin. Sisäisiin sidosryhmiin ajatellaan 
yleensä kuuluvan operatiivinen johto, mikä pitää sisällään myös työntekijät. Ulkoisiin 
sidosryhmiin kuuluvat osakkeenomistajat ja asiakkaat sekä toimittajat. Yleisin mittari 
hallituksen kokoonpanossa on ollut sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten määrä (Jensen 
ja Mecling 1976). Hallituksen kokoonpano ja yksittäisten hallituksen jäsenten osaami-
nen sekä luonne vaikuttavat koko hallituksen toimintaan. Hallituksen pätevyyttä voi-
51 
 
daan mitata hallituksen toimiala- ja yritysosaamisella sekä yksittäisten jäsenten erityis-
osaamisella tai kokemuksella. Hallituksen jäsenten vaikuttamisen keinoja ovat myös 
suhdetoiminta, vuorovaikutus- ja sosiaaliset taidot (Huse 2005).  
Kaikissa haastatteluyrityksissä ulkoisista sidosryhmistä tärkein oli asiakkaat. Alfassa ja 
Beetassa korostuivat varsinkin lyhyet toimitusajat, jonka vuoksi asiakkaiden rooli oli 
erityisen tärkeä. Gammassa asiakkaiden kanssa tehdään pitkiä sopimuksia ja siten toi-
minta ei ole niin hektistä kuin kahdessa edellä mainitussa. Rahoittajat olivat tärkeässä 
roolissa varsinkin Alfassa ja Gammassa. Hallitukseen oli otettu ulkopuolinen hallitus-
ammattilainen, jolla oli osaamista rahoitus- ja talouspuolelta. Gammassa myös alan 
järjestö nousi tärkeäksi sidosryhmäksi. 
Haastatteluyrityksissä nähtiin, että ulkopuolisten hallitusjäsenten merkitys oli suuri 
etenkin rahoitus- ja talouspuolella. Ulkopuolinen hallituksen jäsen toi uskottavuutta 
sekä osaamista näille alueille. Asiakkuuksien avaamisessa ei ulkopuolisilla jäsenillä 
nähty suurta merkitystä, mutta heidän tarjoamansa osaaminen nähtiin eduksi esimer-
kiksi hintakeskusteluissa, joissa hallituksen linjauksia voidaan hyödyntää paremman 
hinnan saamiseksi. 
Husen (2005) mukaan hallituksen jäsenten valintaan vaikuttavat sekä si-säiset että ul-
koiset sidosryhmät. Tutkittavissa yrityksissä hallituksen jäsenen valintaan käytettiin 
joko ulkopuolista tahoa tai jäsen löytyi verkoston sisältä. Ulkopuolisten hallitusjäsen-
ten valintaperusteeksi koettiin hallitusosaaminen, laaja kokemus yritysmaailmasta 
sekä mahdollisesti jokin erityisosaamisalue. Laaja kokemuksella tai erityisosaamisella 
haettiin sparrausapua sekä hallitukselle että toimitusjohtajalle. Alakohtainen kokemus 
ei missään yrityksessä noussut valintaperusteeksi, vaan se nähtiin jopa haittana. 
Kaikissa haastatteluyrityksissä ulkopuolisista saatava hyöty on otettu heti käyttöön 
hallitustyön organisoinnissa, mutta strategisia ja alakohtaisia hyötyjä alettiin saavuttaa 
noin vuoden päästä. Hallituksen jäsenen perehdytykseen ei ollut kiinnitetty suurta 
huomiota. Perehdytys vaikuttaa kuitenkin merkittävästi hallituksen jäsenen tuomaan 
hyötyyn hallitustyössä.. Perehdytyksen tarpeellisuuteen ja määrään vaikuttivat uuden 
hallituksen jäsenen kokemus, osaaminen ja tuntemus toimialasta. Perehdytyksestä 
vastasivat pääasiassa hallituksen puheenjohtaja sekä toimitusjohtaja. 
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Hallituspalkkioiden merkitys hallituksen kokoonpanon muodostamisessa tai sen jäsen-
ten motivaatiossa ei ollut ratkaiseva. Kaikissa haastatteluyrityksissä maksettiin hallituk-
sen jäsenille palkkio joko kokous- tai kuukausiperusteisesti. Haastateltavat näkivät, 
että palkkio ei voi olla ainoa peruste ja motivaatio lähteä mukaan hallitustyöskente-
lyyn. Toisaalta hallitustyöstä maksettava palkkio sitouttaa osaltaan jäseniä hallitustyö-
hön. 
5.3 Vuorovaikutukset ja päätöksentekokulttuuri 
Kaikissa haastatteluyrityksissä vuorovaikutus oli hyvin tärkeässä roolissa. Kaikissa haas-
tatteluyrityksissä toimiva vuorovaikutus hallituksen jäsenten kesken nähtiin hyvin tär-
keäksi. Kokouksissa kaikkien mielipiteitä kuunneltiin ja niitä myös kysyttiin. Haastatte-
luissa tuli esille, että ulkopuolisten hallituksen jäsenten kyseleminen, uteliaisuus ja ky-
seenalaistaminen nähtiin hyvin merkittäväksi asiaksi. Nähtiin, että ulkopuoliset halli-
tuksen jäsenet kyselivät juuri siksi, että he eivät olleet toimialassa tai yrityksessä ”lii-
kaa” sisällä, ja heidän kysymyksensä nähtiin arvokkaina, koska he eivät olleet lukkiutu-
neita alan vakiintuneisiin näkökantoihin. Kun haettiin vastauksia erityisosaamisiin ja 
alakohtaisiin kysymyksiin, vastaajan kokemuksella ja osaamisella oli suuri painoarvo. 
Tällaisen henkilön mielipidettä ja näkemystä kysyttiin ja arvostettiin enemmän.  
Haastateltavien mukaan viestintä myös hallituksen kokousten ulkopuolella oli aktii-
vista. Pääsääntöisesti viestintä meni hallituksen puheenjohtajan kautta hallituksen jä-
senille, mutta yhdessä tutkittavista yrityksistä toimitusjohtaja oli myös suoraan yhtey-
dessä muihin hallituksen jäseniin.  
Kaikista yrityksistä kerrottiin, että ulkopuolisen hallituksen jäsenen mukaantulo halli-
tuksen kokouksiin oli muuttanut kokouksiin valmistautumista. Toimitusjohtaja ja joh-
toryhmä joutuivat tekemään tarkempia laskelmia, raportteja ja perusteluja valmistelu-
vaiheessa. 
Haastatteluissa tuli ilmi, että sitoutuminen hallitustyöskentelyyn oli korkea kaikissa yri-
tyksissä. Ulkopuoliset hallitusjäsenet aktivoivat toiminnallaan myös ns. vanhoja jäse-
niä, ja he alkoivat sitoutua hallitustyöskentelyyn aiempaa enemmän.  
53 
 
Yrityksessä Alfa nähtiin, että ulkopuolisten hallituksen jäsenten mukaantulon jälkeen 
yrityksen päätöksenteko oli hidastunut, mutta se nähtiin pelkästään myönteisenä 
asiana. Koska ulkopuoliset hallituksen jäsenet ovat vastuussa tekemistään päätöksistä, 
he vaativat kunnon laskelmat ja perustelut investoinneille ennen päätöksentekoa. Pää-
töksentekokulttuuriin oli tullut merkittäviä muutoksia ulkopuolisten jäsenten myötä 
myös siksi, että he toivat mukanaan laajaa liiketoiminnan kokemusta ja osaamista. 
Näin ollen he tarjoavat päätöksentekoon lisää näkökulmia sekä muilla toimialoilla hy-
väksi koettuja ratkaisuja yritystoimintaa koskeviin ongelmiin.  
Haastattelujen perusteella vuorovaikutus tutkittavien yritysten hallitusten kokouksissa 
on sujuvaa, ja hallituksen puheenjohtaja ja yrityksen toimitusjohtaja sekä toisinaan 
myös muuta hallituksen jäsenet ovat vuorovaikutuksessa hallituksen kokousten välis-
säkin. Huse (2005, 73) kuvaa tätä vuorovaikutusta luottamuksen osoituksena ja suhtei-
den ylläpitämisenä sidosryhmiin. Roberts et al mukaan positiivinen hallituksen kokous-
ilmapiiri ja päätöksentekokulttuuri ovat tärkeimpiä hallituksen todellista käyttäyty-
mistä eli vastuullisuutta selittäviä tekijöitä. Husen (2005, 73) mukaan neljä hallituksen 
päätöksentekokulttuuriin vaikuttavaa tekijää ovat: 1) avoimuus ja jalomielisyys, 2) 
hyvä valmistautuminen ja osallistuminen, 3) luovuus ja 4) kriittisyys. Yhteenvetona voi-
daan todeta, että kaikissa haastatteluyrityksissä nähtiin vuorovaikutuksen lisäänty-
neen hallitustoiminnassa monella tasolla ulkopuolisten hallitusjäsenten mukaantulon 
jälkeen.  
5.4 Hallituksen rakenne ja normit 
Hallituksen johtamistyyliä, rakennetta ja normeja muokkaavat hallituksen puheenjoh-
tajan toiminta, johtajuuden jako hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan välillä, 
johtoryhmän osallistuminen ja kokousten määrä ja kesto, mahdollisten työryhmien 
käyttö sekä työskentelyn arviointi. Edellä mainitut asiat vaikuttavat myös hallituksen 
vuorovaikutukseen ja päätöksentekokulttuuriin. Toisaalta samat seikat saattavat ra-
joittaa hallitusdynamiikkaa. Kokouskäytäntöjä varten luodut toimintamallit ovat usein 
opittuja tai ne ovat jäljiteltyjä muista tilanteista. (Huse, 2005.) 
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Haastatelluista yrityksistä Alfassa ja Beetassa ovat johtoryhmät, jotka kokoontuvat 
säännöllisesti. Johtoryhmä toimittaa hallitukselle tarvittavat raportit ja osallistuu halli-
tuksen kokouksiin, kun käsittelyssä on johtoryhmän jäsenten erikoisalueita koskevia 
asioita. Tällä varmistetaan myös toimitusjohtajan valvonnan yksi-ylitse yhden -periaat-
teen toteutuminen. Gammassa varsinaista johtoryhmää ei ole, vaan toimitusjohtaja 
käy säännöllistä keskustelua eri alueista vastaavien henkilöiden kanssa. Lisäksi myös 
tässä yrityksessä eri alueiden vastaavat käyvät esittelemässä hallitukselle asioita ja 
yksi-yli yhden -periaate toteutuu. 
Ulkopuoliset hallituksen jäsenet ovat tuoneet hallitustyöhön sekä muodollisia että 
epämuodollisia rakenteita. Yrityksen johtamisjärjestelmä on selkiytynyt, hallitustyö 
nähdään omana tärkeänä toimintonaan yrityksen liiketoiminnassa ja sillä on selkeä 
rooli. Muodollisen rakenteen nähtiin myös edistävän Corporate Governancen ohjei-
den näkymistä. 
5.5 Hallituksen vastuullisuus ja odotukset 
Vastuullisuudella Huse (2005) tarkoittaa laajasti ottaen hallituksen käytännön tehtä-
vien suorittamista ja tehokkuuden luomista. Osakeyhtiölaissa on säädetty hallituksen 
tehtäväksi toimia yrityksen edun mukaisesti. 
Haastatellut yritykset toivat esille monenlaisia odotuksia, joita he liittivät jäsenten ak-
tiiviseen hallitustyöhön. Tärkeimmiksi tekijöiksi nousivat hallituksen järjestäytyminen 
ja toiminnan tehostaminen, uusien näkemysten esille tuominen, erilaisten mielipitei-
den esittäminen, tuen antaminen toimivalle johdolle sekä erityisosaamisen tarjoami-
nen. Yritysten edustajien hahmottelemat odotukset näyttivät toteutuvan erittäin hy-
vin myös käytännössä. Ulkopuolisilla hallituksen jäsenillä nähtiin olevan suuri merkitys 
hallitustoiminnan järjestäytymiseen ja tehokkuuteen. Laaja muilta aloilta ja useista yri-
tyksistä hankittu kokemus sekä lukuisat ongelmatilanteiden ratkaisumallit nähtiin suu-
reksi avuksi yrityksen toiminnan kehittämisessä sekä sparrauksessa. Ulkopuoliset jäse-
net toivat mukanaan hallitustoiminnan työkaluja kuten hallitustoiminnan vuosikellon, 
hallituksen työjärjestyksen tai vaikkapa sen, että hallituksen kokouksia pidetään riittä-
västi ja säännöllisesti. Myös hallituksen kokousten sisältö muuttui operatiivisten asioi-
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den käsittelystä enemmänkin strategisten asioiden suuntaan. Kaikissa yrityksissä stra-
tegiatyö oli joko alkamassa tai jo systemaattisesti käynnissä, ja siinä ulkopuolisella hal-
lituksen jäsenellä oli merkittävä rooli. 
5.6 Hallitus ja lisäarvon tuottaminen 
Sisäinen lisäarvo tarkoittaa yrityksen kasvua ja kehittymistä eli tuloksen tekemistä sekä 
sen käyttämistä yrityksen kehittämiseen. Ulkoinen lisäarvo puolestaan syntyy toimi-
vien markkinoiden ja sääntöjen kautta. Yritys synnyttää kassavirtaa ja jalostusarvoa. 
Näiden ansiosta omistajien saaman hyödyn lisäksi hyötyvät myös muut sidosryhmät 
palkkojen, ostojen, verojen sekä yhteiskuntavastuun kautta. Tämän perusteella ulkoi-
nen lisäarvo syntyy verkostoitumalla ulkoisten toimijoiden kanssa sekä yhteistyöllä ul-
koisten sidosryhmien kanssa. (Huse 2005.) 
Haastattelujen perusteella ulkopuolinen hallituksen jäsen oli tuonut yrityksille sekä si-
säistä että ulkoista lisäarvoa. Esimerkki sisäisestä lisäarvosta oli esimerkiksi yhden yri-
tyksen ulkopuolisen hallituksen jäsenen tekemä toimitusjohtajarekrytointi, joka kuului 
hänen erikoisosaamisalueelleen. Sisäistä lisäarvoa oli saatu myös talous- ja rahoitus-
puolella. Ulkoista lisäarvoa ulkopuoliset hallituksen jäsenet toivat laajojen verkosto-
jensa avulla. Hallituksen, jossa on osaavia ja kokeneita ulkopuolisia hallituksen jäseniä, 
koettiin merkitsevän henkilöstölle turvaa ja edustavan yrityksen ulkopuolelle vakuutta-
vuutta. Koettiin, että ulkopuolelta katsottuna yritys on hyvissä käsissä ja selkeästi joh-
dettu. Hallitus voi vaikuttaa merkittävästi yritystoiminnan kasvuun ja kehittymiseen 
onnistuneella strategiatyöllä.  Tässä tutkimuksessa ei mitattu yritysten euromääräistä 
kasvua, koska kaikki ulkopuoliset hallituksen jäsenet olivat olleet hallitustoiminnassa 
mukana verrattain lyhyen aikaa. 
5.7 Tutkimuksen tavoitteiden ja tulosten arviointia 
Tutkimuksen tavoitteet 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää ulkopuolisen hallituksen jäsenen merkitys pk-yri-
tyksen liiketoimintaan. Tavoitteina oli saada selville, miten hallituksen toiminta on ul-
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kopuolisen jäsenen myötä muuttunut ja onko ulkopuolisella jäsenellä merkitystä yri-
tyksen omistajien sekä operatiivisen johdon näkökulmista. Tutkimus oli luonteeltaan 
laadullinen tutkimus, jossa otoskoko oli pieni, mutta sen avulla päästiin pureutumaan 
syvälle tutkimusongelmaan. Tutkimuksen teemahaastattelut tehtiin talvella ja keväällä 
2015. Tutkimuksen kohteena oli kolme suomalaista pk-yritystä ja haastatteluja tehtiin 
yhteensä yhdeksän kappaletta. Tutkimuksessa onnistuttiin vastaamaan tutkimusongel-
miin. Pienen otoskoon vuoksi tutkimuksen tulokset eivät ole yleistettävissä.  
Tutkimustulokset 
Tutkimuksen perusteella ulkopuolisella hallituksen jäsenellä on merkitystä pk-yrityk-
sen liiketoimintaan silloin, kun yritys hakee hallitustyöltä lisäarvoa. Ulkopuolisen halli-
tuksen jäsenen valinnassa toimialan alakohtainen kokemus oli sivuseikka, pääpaino oli 
hallitusosaamisessa. Ulkopuolisen hallituksen jäsenen valinnassa korostuivat sekä hal-
litusosaaminen että jonkin erityisosaamisalueen, esimerkiksi talouden hallinta. Valin-
nassa yrityksen toimialan tai yrityksen tuntemus eivät olleet merkittäviä tekijöitä. Hal-
litukseen haluttiin osaaja, jolla on laaja kokemus liiketoiminnasta ja hallitustyöskente-
lystä. Kokeneelta hallituksen jäseneltä saadaan tukea ja sparrausta yrityksen operatii-
viselle johdolle. Uuden hallituksen jäsenen perehdyttäminen nähtiin merkittävänä 
asiana silloin, jos häneltä puuttui toimialan tai yrityskohtaista tuntemusta. Onnistunut 
perehdytys siirtää uuden hallituksen jäsenen tuoman lisäarvon ja hyödyn nopeasti yri-
tyksen käyttöön. 
Pk-yrityksen omistajan näkökulmasta ulkopuolisen hallituksen jäsenen merkitys koros-
tuu silloin, kun tämä paneutuu omistajan tahtotilan selvittämiseen ja vie tämän tiedon 
perusteella raamitetut yrityksen tulevaisuuden suuntaviivat hallitukselle strategian ra-
kentamista varten. Hallituksen tehtävänä on pitää huolta omistajien eduista valvo-
malla ja tukemalla operatiivista johtoa. Ulkopuoliset hallituksen jäsenet ovat merkityk-
sellisiä kummassakin roolissa. Yrityksen valvontatehtävä korostuu, jos yrityksessä on 
ulkopuolinen toimitusjohtaja. Mikäli yrityksen pääomistaja on myös toimitusjohtaja, 
hallituksen tehtävänä on tuen ja sparrauksen antaminen. 
Osakeyhtiön hallituksella on tärkein päätöksentekorooli yrityksessä. Hallituksen vas-
tuulla on hyväksyä tärkeimmät strategiaan ja talouteen liittyvät päätökset. Hyvällä ja 
57 
 
aktiivisella hallitustoiminnalla luodaan pohja yrityksen liiketoiminnan kasvattamiseksi. 
Ulkopuolinen jäsen tuo tehokkuutta ja jämäkkyyttä hallituksen toimintaan. Ulkopuoli-
nen hallituksen jäsen lisää vuorovaikutusta sekä hallituksen sisällä että hallituksen ja 
operatiivisen johdon välillä. Yrityksissä koettiin, että ulkopuolisen hallituksen jäsenen 
mukaantulon jälkeen vanhatkin jäsenet aktivoituivat hallitustyöhön aivan uudella ta-
valla.  
Operatiiviselle johdolle ulkopuolisen hallituksen jäsenen merkitys on erittäin suuri. 
Toimitusjohtaja vastaa yksin liiketoiminnan johtamisesta. Yrityksissä koettiin, että ak-
tiivinen hallitus on toimitusjohtajalle tärkeä tuki, jonka kanssa johtaja voi peilata aja-
tuksiaan. Laaja-alaista kokemusta hankkinut ulkopuolinen jäsen tuo monialaisia näke-
myksiä sekä liiketoiminnan toteuttamisen ratkaisuja operatiiviselle johdolle. 
Tästä opinnäytetyöstä on hyötyä etenkin pk-yritysten omistajille, jotka ovat pohti-
massa ulkopuolisen hallituksen jäsenen valintaa ja aktiivisen hallitustyön käynnistä-
mistä 
Jatkotutkimusehdotuksia 
Hallitustutkimusta on Suomessa tehty verrattain vähän ja mielestäni pk-yritysten aktii-
vista hallitustyötä tulisi tutkia lisää. Jatkotutkimusaiheena voisi esimerkiksi olla halli-
tuksen jäsenen motiivit lähteä hallitustyöhön 
Toisena jatkotutkimusaiheena voisi olla tutkimus syistä, miksi pk-yrityksen eivät käyn-
nistä aktiivista hallitustyötä tai ota ulkopuolisia hallituksen jäseniä. 
5.8 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 
Tutkimuksissa tulee arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen reliaa-
belius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, joka tarkoittaa siis sen kykyä antaa 
ei-sattumanvaraisia tuloksia. Toinen tutkimuksen arviointiin liittyvä käsite on validius. 
Se tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä on tarkoi-
tuskin mitata. (Hirsjärvi ym. 1997, 213.) Tämän tutkimuksen luotettavuutta parantaa 
se, että olen kertonut tarkasti tutkimuksen taustat ja selostanut systemaattisesti, mi-
ten tutkimus on suoritettu. Tutkimusprosessin ja tulosten luotettavuuden arvioinnissa 
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on myös huomionarvoista se, että olen kasvattanut omaa osaamistani tutkimusai-
heesta käytännössä, koska toimin itse riippumattomana ulkopuolisena hallituksen pu-
heenjohtajana. Tämä tarkoittaa sitä, että olen voinut tuoda esille ja hyödyntää tieto-
jani tutkimusprosessin eri vaiheissa. Toisaalta minun tuli tutkijana olla jatkuvasti tietoi-
nen henkilökohtaisten tietojeni ja kokemusteni mahdollisesta vaikutuksesta haastatte-
lutilanteiden kulkuun ja tutkimusaineiston tulkintaan. 
Haastatellessani yritysten edustajia pohdin, vaikuttaako haastateltavien vastauksiin 
tietoisuus siitä, että samasta yrityksestä haastatellaan myös muita henkilöitä. Mieles-
täni tämän tiedon mahdollinen vaikutus haastateltavien vastauksiin pelkästään lisäisi 
tutkimuksen luotettavuutta, koska haastateltavat tiesivät, että muut saman yrityksen 
edustajat toivat esille näkökantojaan tukimusta varten. Oletettavasti tämä tieto kan-
nusti haastateltavia antamaan totuudenmukaisia vastauksia. Yksi haastateltavistani 
toimi kahdessa roolissa eli hän oli sekä pääomistaja että toimitusjohtaja. Sekä haastat-
telussa että vastausten tulkinnassa oli aika ajoin vaikea tietää, kummalla äänellä hän 
vahvemmin puhui: toimitusjohtajan vai omistajan. Haastatteluvastausten luotetta-
vuutta on hyvä arvioida etenkin hallitusten ulkopuolisten jäsenten haastatteluaineis-
toa tulkittaessa, sillä hallitustyön arvioinnin ohella he reflektoivat myös omaa toimin-
taansa ulkopuolisina jäseninä. Haastateltavien monenlaiset ja rinnakkaiset roolit otin 
huomioon tulosten analysointivaiheessa merkitsemällä eri rooleissa annetut vastauk-
set värikoodein. Yksi aineistonkeruun kattavuuden mittari on saturaatio, mutta ainoas-
taan se ei kerro, milloin aineiston määrä on riittävä. Käytin haastateltavien henkilöiden 
hankinnassa lumipallomenetelmää, mutta samalla osallistuin itse kohdeyritysten ja 
haastateltavien henkilöiden valikointiin. Tavoitteenani oli jo haastattelujen valmistelu-
vaiheessa kohdentaa tutkimukseni yrityksiin, joista saisin tutkimusongelmani näkökul-
masta relevanttia tutkimusaineistoa. 
Tutkimusaineistoni luotettavuuden varmistamiseksi ja tutkimuseettisten periaatteiden 
varmistamiseksi lupasin tutkittaville yrityksille anonymiteetin. Yritysten nimet ja haas-
tateltavien henkilöllisyys pidetään siis salassa. Tämän varmistamiseksi tutkimuksessa 
nostetaan asioita esille vain verrattain yleisellä tasolla, ja haastateltavien yksityisyyden 
tai yritysten anonymiteetin vaarantavat yksityiskohtaiset aineistokohdat jätetään 
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avaamatta. Haastateltavilta saatu runsas taustatieto on kuitenkin vaikuttanut aineis-
tosta tekemääni tulkintaan. Haastateltavat henkilöt kokivat hallitustyöhön liittyvät 
asiat ylipäätään melko arkaluotoisiksi. Teoriatiedon ja aineistosta nousseiden seikko-
jen perusteella syiksi voidaan päätellä hallitustyön taloudellinen vastuu, päätösten 
osittainen henkilöityminen, hallituksen jäsenten välisten suhteiden herkkyys ja yritys-
ten liikesalaisuudet.  
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Liitteet 
Kysymyslomake omistajille 
Yrityksen taustatiedot 
1. Yrityksen koko 
2. omistusosuudet 
3. Hallituksen koko 
4. Sisäisten ja ulkopuolisten hallituksen jäsenten määrä 
5. milloin on ulkopuolinen hallituksen jäsen aloittanut 
 
Omistajien tahtotila 
6. Onko omistaja(t) määrittäneet omistajastrategian? mitä se pitää si-
sällään? (kasvu: orgaaninen / yritysostot, tulostavoitteet, Omavarai-
suusaste, Osingonjakopolitiikka, Riskitaso) 
7. Mihin muihin asioihin omistajat ottavat kantaa? 
a. henkilöstöpolitiikka, palkitseminen, mitä muuta 
8. Saatko riittävästi tietoa yhtiön toiminnasta? miten? 
9. Miten yhtiön tilasta omistajille tiedotetaan? 
 
Hallituksen valinta 
10. Työskenteletkö omistamassasi yrityksessä? jos olet, niin mikä on 
roolisi? 
11. Kuulutko yrityksen hallitukseen? Jos kuulut yrityksen hallitukseen, 
millainen oma roolisi hallitustyöskentelyssä on? 
12. Mitkä ovat tärkeimmän hallituksen jäsenelle asetettavat vaatimuk-
set? 
13. Millä perusteilla hallituksen jäsenet on valittu?  
14. Millainen hallituksen kokoonpano mielestäsi on? Onko se oikeanlai-
nen ja riittävä? Perustele. 
15. Jos kokoonpano ei ole oikeanlainen, millainen sen mielestäsi pitäisi 
olla? Perustele. 
 
Ulkopuolinen hallituksen jäsen 
16. Kuinka kauan hallitus toimi ennen ulkopuolista jäsentä? 
17. Miksi päätitte ottaa ulkopuolisen hallituksen jäsenen? 
18. Mistä olette löytäneet ja millä perusteella valitsitte ulkopuolisen hal-
lituksen jäsenen? 
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19. Mitä ominaisuuksia (osaaminen, persoonallisuus) haettiin? 
 Kuinka paljon mietittiin yrityksessä jo olevaa osaamista? 
20. Millaiset odotukset olivat ulkopuoliselle hallituksen jäsenelle? 
21. Miten uusi jäsen perehdytettiin omistajien tahtotilaan ja hallitustyö-
hön? 
22. Minkälainen on hallitusten jäsenten palkkio? 
 Osakkeita, rahaa? 
23. Mitä merkitystä hyvällä hallitustyöskentelyllä on yhtiön liiketoimin-
taan?  
 
Hallituksen toiminta 
24. Miten edustamasi yrityksen hallitustyöskentely mielestäsi toimii? 
(keskinäinen vuorovaikutus, sitoutuminen hallitustyöskentelyyn, il-
mapiiri, luottamus, keskinäiset suhteet) 
25. Millaisiin asioihin toivoisit parannusta, kun ajatellaan hallitustyös-
kentelyä? 
26. Mikä on mielestäsi yrityksen seuraava tärkeä elinkaarenvaihe tai 
virstanpylväs? 
27. Onko siihen valmistauduttu? Miten? 
28. Miten näet hallitustyöskentelyn merkityksen tässä asiassa? 
29. Miten hallituksella ja hallitustyöskentelyllä voitaisiin tukea asiaa? 
30. Arvioiko hallitus omaa toimintaansa? 
31. Asettaako hallitus numeraalisia tavoitteita (tulos / kasvu)? millaisia? 
32. Noudatetaanko teillä listaamattomien yritysten Corporate Gover-
nance ohjeistusta? miten se näkyy 
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Kysymyslomake hallituksen jäsenelle sekä ulkopuoliselle jäsenelle 
Taustatiedot molemmille 
1. Mikä on koulutuksesi?  
2. Nykyinen ammattisi ja työhistoriasi? 
3. Millaisia lisäkoulutuksia tai -kursseja olet suorittanut liittyen hallitus-
työskentelyyn?  
4. Milloin olet aloittanut hallituksen jäsenenä? 
5. Mitä kautta olet tullut yhtiön hallitukseen? 
6. Omistatko yrityksen osakkeita vai oletko ulkopuolinen riippumaton 
7. jäsen 
8. Millainen oma roolisi hallitustyöskentelyssä on?  
a. Onko jokin erityisala tai tehtävä hallituksen jäsenenä 
9. Onko oma kokemus ja tausta yrityksen toimialalta vai joltakin toi-
selta 
10. Perehtyminen yrityksen liiketoimintaan 
 Kuinka hyvin olet tuntenut yrityksen toimintaa ennen jäseneksi 
tuloa 
 Oletko saanut jonkin tyyppistä perehdyttämistä jäseneksi ryhty-
essäsi 
 Oletko oppinut tuntemaan riittävän hyvin yrityksen liiketoimintaa 
jäsenyyden aikana 
 Oletko tutustunut missä määrin tehtaaseen, tuotantoon ym 
vain sisäiselle jäsenelle 
11. Miten edustamasi yrityksen hallitustyöskentely on muuttunut ulko-
puolisen hallituksen jäsenen tultua hallitukseen?  
12. Miten oma roolisi on muuttunut uudistetun hallitustyöskentelyn 
myötä? 
Hallituksen toiminta 
13. Ovatko omistajat määrittäneet selkeän tahtotilan/strategian? 
14. Mitä merkitystä hyvällä hallitustyöskentelyllä on yhtiön liiketoimin-
taan?  
15. Onko kokouskäytäntö mielestäsi sopivan muodollista 
16. Miten edustamasi yrityksen hallitustyöskentely mielestäsi toimii?  
 Keskinäinen vuorovaikutus, keskinäiset suhteet, luottamus, 
sosiaalinen ilmapiiri, sitoutuneisuus hallitustyöskentelyyn 
17. Kohdistuuko hallituksen työskentely riittävästi ydinkysymyksiin ja 
onko työnjako yhtiökokous/hallitus/toimitusjohtaja/johtoryhmä riit-
tävän selkeä? 
18. Keskustellaanko asioista perusteellisesti? 
19. Käytetäänkö tulevaisuuteen tähtääviin ym. strategisiin kysymyksiin 
riittävästi aikaa) 
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20. Onko strategisten tavoitteiden toteutumisen seurantaan riittävät 
mittarit? 
21. Koetaanko työskentelyssä ongelmaksi, kun sisäiset jäsenet ovat sy-
västi sisällä liiketoiminnassa ja ulkopuoliset jäsenet lähinnä heille ra-
portoitavan informaation varassa 
22. Onko hallitukselle laadittu oma työjärjestys? 
23. Onko hallitustyöskentely säännöllistä ja säännönmukaista? Jos ei ole, 
niin mistä se mielestäsi johtuu? 
24. Millaisiin asioihin toivoisit parannusta, kun ajatellaan hallitustyös-
kentelyä? 
25. Millainen päätöksentekokulttuuri hallituksessa on? 
26. Miten yrityksen strategiasuunnittelu toteutetaan ja strategia hyväk-
sytään 
27. Mikä on mielestäsi yrityksen seuraava tärkeä elinkaarenvaihe tai 
virstanpylväs? 
28. Onko siihen valmistauduttu? Miten? 
29. Miten näet hallitustyöskentelyn merkityksen tässä asiassa? Miten 
hallituksella ja hallitustyöskentelyllä voitaisiin tukea asiaa? 
30. Arvioiko hallitus omaa toimintaansa? 
31. Noudatetaanko teillä listaamattomien yritysten Corporate Gover-
nance ohjeistusta? miten se näkyy 
32. Tuleeko hallituksen jäsenelle kokousten välillä esim. kk-raportteja tai 
muuta yritykseen liittyvää infoa 
33. Jos yhteydenpitoa on kokousten välillä, niin millaisista asioista tyypil-
lisesti on kysymys? 
34. Miten ulkopuoliset jäsenet pääsevät tuomaan riittävän hyvin omat 
näkemyksensä ja oman erityisosaamisensa esille kokouksessa ja vai-
kuttamaan päätöksentekoon 
 
Ulkopuoliset hallituksen jäsenet 
35. Näetkö etuna vai haittana, jos ulkopuolisen jäsenen kokemus on eri 
toimialalta  
36. Millainen rooli ja tehtävät ulkopuolisilla hallituksen jäsenillä on? 
 Johdon valvonta ja motivointi 
o Johdon tilivelvollisuus, Omistajien etujen varmistami-
nen, Johdon palkitseminen, Johdon rekrytointi 
 Yrityksen kehittäminen ja auttaminen 
o Yrityksen kehittäminen, Maineen/Brändin parantami-
nen, Johdon sparraaminen, Asiantuntemuksen tuomi-
nen yrityksen käyttöön, Strategian suunnittelu, Suh-
deverkoston jakaminen, Kriisien ratkaisu, Taloudessa 
ja rahoituksessa avustaminen, Uusien näkökulmien 
tuonti, Päätöksenteon kehittäminen 
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Kysymyslomake toimitusjohtajalle 
1. Kuulutko yhtiön hallitukseen? Mikä on roolisi? 
2. Mitä merkitystä hyvällä hallitustyöskentelyllä on yhtiön liiketoimin-
taan?  
3. Mitä merkitystä ulkopuolinen hallituksen jäsen on tuonut liiketoi-
mintaan? 
4. Miten hallituksen toiminta muuttui ulkopuolisten jäsenten myötä? 
5. Onko toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan työnjako selkeä 
ja miten se toimii käytännössä 
6. Saako toimitusjohtaja hallitukselta selkeät toimintaohjeet ja päätök-
set? 
7. Onko hallituksen ja johtoryhmän työnjako selkeä, millainen? 
8. Millaista tukea toimitusjohtaja saa hallitukselta tai joiltakin hallituk-
sen jäseniltä kokousten välillä 
9. Millaisia ehdotuksia tai odotuksia on hallituksen työskentelyn kehit-
tämiseksi  
10. Miten yrityksen strategiasuunnittelu toteutetaan ja strategia hyväk-
sytään 
11. Näetkö etuna vai haittana, jos ulkopuolisen jäsenen kokemus on eri 
toimialalta  
12. Millainen rooli ja tehtävät ulkopuolisilla hallituksen jäsenillä on? 
 Johdon valvonta ja motivointi 
 Johdon tilivelvollisuus, Omistajien etujen varmistaminen, Johdon 
palkitseminen, Johdon rekrytointi 
 Yrityksen kehittäminen ja auttaminen 
13. Yrityksen kehittäminen, Maineen/Brändin parantaminen, Johdon 
sparraaminen, Asiantuntemuksen tuominen yrityksen käyttöön, 
Strategian suunnittelu, Suhdeverkoston jakaminen, Kriisien ratkaisu, 
Taloudessa ja rahoituksessa avustaminen, Uusien näkökulmien 
tuonti, Päätöksenteon kehittäminen 
14. Millaisiin asioihin toivoisit parannusta, kun ajatellaan hallitustyös-
kentelyä? 
15. Mikä on mielestäsi yrityksen seuraava tärkeä elinkaarenvaihe tai 
virstanpylväs? 
16. Onko siihen valmistauduttu? Miten? 
17. Miten näet hallitustyöskentelyn merkityksen tässä asiassa? 
18. Miten hallituksella ja hallitustyöskentelyllä voitaisiin tukea asiaa? 
 
